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Julkinen sektori on muutoksen kourissa, kuten 
kaikki tiedämme. Se on ollut sitä jo vuosikau-
det. Väki on vähentynyt valtiolla, kuntia on yh-
distetty ja yhdistetään, ja yliopistoista on tehty 
kvasivapaita. Näiden alueiden työnantajakuva 
on muuttunut ja hämärtynyt muutosten sekä 
niiden synnyttämien haasteiden vauhdittam-
ina. Tämän Työn Tuulen aiheena ovat muu-
tosten synnyttämät haasteet Henry-näkökul-
masta. Toisin sanoen, miten henkilöstöjohto 
ja henkilöstö voivat haasteisiin vastata kek-
seliäillä ja kestävillä tavoilla. Kenties ihmis-
lähtöisesti voidaan kehittää ja ottaa käyttöön 
uusia organisaatiorakenteita, johtamis- ja toi-
mintatapoja, niin että voittajia löytyy organ-
isaatioiden kaikista osista. 
Tämän numeron kirjoitukset käsittelevät ju-
lkisen sektorin työnantajakuvaa, organisaati-
ofuusioita, myllerryksessä olevia kuntia ja 
niiden muutosjohtamista, työpaikkojen koko-
naiskehittämistä käyttämällä vipusimena hen-
kilöstön energiaa ja toimitilojen muuttamista, 
”puolivaltiollisten” korkeakoulu- ja yliopis-
toinstituutioiden johtamishaasteita sekä hen-
kilöstöjohtamista EU:n virastoissa. Yhdessä 
artikkelit antavat kattavan kuvan meneillään 
olevista muutoksista, niiden kirvoittamista 
haasteista ja joistakin tavoista puuttua hen-
kilöstöjohdon aloitteiden ja toimien avulla näi-
hin haasteisiin.
MIIKKA LEHTO avaa artikkelissaan ’Julkisen 
sektorin työnantajakuva’ sen sisältöä ja käsit-
teitä. Työnantajakuvan syntyyn vaikuttavat 
ainakin työnantajan maine ja imago, sen tar-
joama sosiaalinen ympäristö, palkkaus ja 
etenemismahdollisuudet sekä työn sisältö ja 
vaatimukset. Halusipa tai ei, organisaatiolla 
on ’työnantajakuvansa’ eli havaitsijalle syn-
tyvä mielikuva siitä, millainen työpaikka or-
ganisaatio on. Lehto toteaa julkisen sektorin 
työnantajakuvan tutkimusten mukaan heiken-
tyneen viime vuosina joitakin julkisen sektorin 
toimijoita lukuun ottamatta. Kehittämismah-
dollisuuksia kuitenkin on.
JUKKA LIPPONEN, JANNE KALTIAINEN ja OLLI- 
JAAKKO KUPIAINEN nostavat artikkelissaan 
’Miten organisaatiofuusio voisi onnistua: luot-
tamus, oikeudenmukaisuus, uhan kokemuk-
set ja yhteenkuuluvuus’ esille sen onnistumis-
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een ja epäonnistumiseen vaikuttavia tekijöitä. 
Heidän mukaansa fuusioiden onnistuminen 
ja epäonnistuminen selittyvät pääasiassa in-
himillisistä ja työntekijöiden näkökulmiin liit-
tyvistä tekijöistä. He neuvovat panostamaan 
erityisesti kolmeen asiaan: menettelytapojen 
oikeudenmukaisuuden periaatteiden noudat-
tamiseen muutoksen aikana, uhan kokemus-
ten hallintaan, koska fuusio synnyttää epävar-
muutta, ja myönteisen arvion rakentamiseen 
johdon luotettavasta toiminnasta. Näiden teki-
jöiden huomioimisesta syntyy onnistumisten 
perustana oleva samastuminen uuteen organ-
isaatioon. Havainnot perustuvat kolmeen kir-
joittajien Suomessa tekemään laajaan tut-
kimukseen. Päätelmien tueksi siis löytyy 
vakuuttava evidenssi, jolle johtaminen kannat-
taa rakentaa.
TERTTU PAKARINEN luo artikkelissaan ’Hen-
kilöstöjohtaminen ja kokeilukulttuuri ne 
yhteen soppii?’ systeemiteoreettisen perustan 
kuntakentän kehittämisen lähtökohdaksi hen-
kilöstöjohtamiselle. Tämän useista peruskivistä 
muodostuvan toimenpidekokonaisuuden avul-
la on mahdollista siirtyä kunnissa kokeiluku-
lttuuriin, jolla tarkoitetaan erilaisten lähesty-
mistapojen ja kokeilujen asiakaslähtöistä 
toteuttamista sekä niistä oppimista. Näin 
päästään kirjoittajan mukaan eroon suunnit-
telukulttuurista, jossa päämäärä, tavoitteet ja 
keinot tavoitteisiin pääsemiseksi ovat tarkkaan 
jo etukäteen määritellyt. Tämä toimintatapa 
karahtaa usein kiville, koska todellisuus ja to-
imintaympäristö ei vastaakaan tarkkaa suun-
nitelmaa. Henkilöstöammattilaisilla on kokei-
levassa kehittämisessä erityisrooli aineettoman 
pääoman ja ihmistiedon ammattilaisina.
HANNA VAKKALA kirjoittaa artikkelissaan 
’Henkilöstöjohtaminen sote- ja maakuntau-
udistuksissa – vahvaa suunnitelmallisuutta ja 
ihmisläheistä johtajuutta’ psykologisten sopi-
musten merkityksestä organisaatiouudistuk-
sissa. Psykologisilla sopimuksilla tarkoitetaan 
kirjoittamatonta yhteisymmärrystä esimie-
hen ja työntekijän välillä työhön ja suoriu-
tumiseen liittyvistä odotuksista ja kompen-
saatioista. Kirjoituksessa tarkastellaan 
henkilöstöjohtamista valmisteilla olevissa sote- 
ja maakuntauudistuksissa sekä organisaatio-
tasolla että työyhteisöissä. Työyhteisöjen hen-
kilöstöjohtamista käsitellään ihmisläheisenä 
johtamistyönä, johon kohdistuu muutostilan-
teessa erityisiä painotuksia ja tarpeita. 
ILKKA LUOMAN ja SUVI MELENDER-LÅGLANDIN 
artikkeli ’Muutosjohtaminen Soite-kuntay-
htymässä’ on tavallaan jatkoa Pakarisen mal-
lille ja Vakkalan esittämälle lähestymistavalle 
esittelemällä esimerkin Keski-Pohjanmaal-
la toteutetusta sosiaali- ja terveydenhuollon 
uudistamisesta. He kuvaavat uuden sosiaali- 
ja terveyspalvelukuntayhtymän perustamisen 
lähtökohdat ja organisaatiomallin rakentamis-
en periaatteet. Niistä erityisen keskeisiä heidän 
mukaansa ovat selkeä muutosprojektiorgan-
isaatio, avoin tiedottaminen, luottamuksen ra-
kentaminen osapuolten välille ja henkilöstön 
osallistaminen. Uuden kokonaisuuden on 
määrä aloittaa toimintansa tulevan vuoden 
2017 alussa.
MAARIT HILDÈNIN kirjoitus ’Luovuuden ja 
vuorovaikutuksellisen energian vapauttaminen 
tulevaisuuden työn käyttöjärjestelmäksi’ jat-
kaa edellisten kirjoitusten teemaa pohtimalla 
mahdollisuuksia edistää muutoksia poista-
malla niiden edessä olevia inhimillisiä esteitä. 
Hän nimeää johtamisen edellytyksiksi rohkean 
asenteen sekä tahdon ja kyvyn nostaa ihmiset 
muutosten keskiöön. Oletan hänen tarkoit-
tavan henkilöstön lisäksi myös ns. loppukäyt-
täjiä. Heissä olevan luovan potentiaalin va-
pauttaminen edellyttää Hildénin mukaan ”…
turvallista, pelosta vapaata ilmapiiriä sekä si-
irtymistä hierarkioista ja siiloista verkostomai-
seen toimintatapaan.” Tämä on teema, joka 
tulee esille myös Lipposen ym. kirjoituksessa.
JOHANNA KIESILÄINEN-RIIHELÄ valottaa Se-
naatti-Kiinteistöjen roolia työympäristöjen ja 
Julkisen sektorin henkilöstöjohtamisen haasteet
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toimitilojen kehittämisessä artikkelissaan ’Työ-
tilat ovat monesti hyödyntämätön resurssi or-
ganisaatioiden kehittämisessä’. Olisi täysin 
väärin supistaa artikkelin anti vain fyysisten ti-
lojen kehittämisperiaatteiden kuvaukseksi, sillä 
kysymyksessä on paljon monivivahteikkaampi 
kokonaisuus. Fyysisten tilojen kehittäminen 
nimittäin mahdollistaa myös työn tekemisen 
tapojen ja käytäntöjen, tietojärjestelmien ja 
työn organisoinnin kehittämisen. Tämä mah-
dollisuus tosin usein jätetään käyttämättä si-
iloutuneen kehittämisasiantuntijuuden takia; 
työympäristöjä, työprosesseja, organisaatiota, 
ja tietojärjestelmiä edelleen usein kehitetään 
toisistaan erillisinä hankkeina. Artikkeli esit-
telee Senaatin toimintamallin näiden asioiden 
yhteiskehittämiseksi.
SINIMAARIA RANKI siirtyy artikkelissaan ’Kun 
korkeakoulujen johtamismaisema muuttui’ eri-
tyislaatuiseen korkeakoulujen ja yliopistojen 
maailmaan, joka sijaitsee jossakin julkisen ja 
yksityisen sektorin välimaastossa. Tätä väliti-
lassa olevaa rakennelmaa kuvaa taloudellinen 
riippuvuus julkisen sektorin rahoituksesta ja 
erityislaatuinen, hierarkkinen, manageriaal-
inen, teollisen ajan suorituksen johtamiseen 
perustuva johtamisjärjestelmä. Rankin kir-
joitus lähestyy yliopistojen ja korkeakoulujen 
johtamista niiden ylimmän johdon näkökul-
masta ja kokemina. Perustana hänellä on to-
teuttamansa johdon haastattelututkimus. Hän 
ehdottaa etenemistä kokeilukulttuurin hen-
gessä ja valtakunnallisen toimintamallin kehit-
tämistä strategisen johtamisen konseptin kehit-
tämisen tueksi.
ELIAS PEKKOLAN, JUSSI KIVISTÖN, TARU SIEK-
KISEN, JUSSI VÄLIMAAN ja LARS GESCHWINDIN 
kirjoitus ’Yliopistot uudistuvat, uudistuuko 
henkilöstöjohtaminen?’ käsittelee erityisesti yli-
opistoja ja henkilöstöjohtamista. Kirjoitus ra-
kentuu vankan, kolmen aineiston analyysiin pe-
rustuvan tutkimuksen varaan. Aineisto kerättiin 
yliopistojen hierarkian eri toimijoilta opetuk-
sessa ja tutkimuksessa sekä niiden tuessa. Kir-
joitus tarjoaa kattavan kuvauksen käytössä 
olevasta uramallista ja siihen liittyvistä rekry-
tointikäytännöistä, palkkauksesta sekä niihin 
liittyvistä henkilöstöjohtamisen käytännöistä. 
He päättävät kirjoituksensa osuvasti: ”Yliopis-
tojen menestys ei kuitenkaan ratkea pitkässä 
juoksussa vain professorien rekrytoinneilla. 
Avainasemassa tässä on koko henkilöstöä kosk-
eva hyvä henkilöstöpolitiikka.”
Lehden viimeisenä artikkelina on ALAIN LEFE-
BVREN ’The challenges of managing human re-
sources in European Union agencies’. Kirjoi-
tus perustuu tekijänsä lähes kahdenkymmenen 
vuoden työskentelyyn EU:n virastoissa. Hän 
toteaa HR:n roolin myös niissä muuttuvan 
nopeasti sääntelyperusteisesta strategisen 
johtamisen suuntaan. Hän kuvailee havainnol-
lisella tavalla esimerkiksi palkan määritykseen 
ja työsopimuksiin liittyviä käytäntöjä sekä ni-
iden haasteita. Hänen mukaansa EU:n virasto-
jen HR-käytännöissä verrattuna kansainvälis-
ten yritysten käytäntöihin ei viime kädessä ole 
suuria eroja.
n n n
Julkisella sektorilla eli valtiolla ja kunnissa sekä 
niistä äskettäin erkaantuneissa organisaatio-
issa työskentelee satoja tuhansia työnteki-
jöitä. Näin niissä tapahtuvat rakenteelliset ja 
toimintapamuutokset ovat haasteita suurelle 
joukolle henkilöstöammattilaisia. Ne tarjoavat 
paitsi haasteita myös mahdollisuuksia kehittää 
ja soveltaa ammattiosaamista työn tuottavuut-
ta ja hyvinvointia edistävillä tavoilla. Kirjoituk-
set nostavat esille keskeiset julkisen sektorin 
henkilöstöjohtamisen haasteet, joista keskeisin 
juuri nyt on muutoksen hallinta. Ja muutos ju-
lkisella sektorilla ja sen lähellä olevilla aloilla 
tulee arvatenkin jatkumaan myös seuraavat 
kymmenen vuotta.
Kaiken kaikkiaan käsillä on jälleen kiintoisa ja 
ajankohtainen Työn Tuuli. Mukavia lukuhet-
kiä joulun seuduksi ja tulevaksi itsenäisyyden 
juhlavuodeksi 2017!  n
Julkisen sektorin henkilöstöjohtamisen haasteet
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Miikka Huhta
Johdanto
Kaikilla organisaatioilla sellainen on – ha-
luttiin tai ei. Tämä uhka tai mahdollisuus on 
työnantajakuva eli käsitys siitä, millainen työ-
paikka organisaatio on. Vaikka työnantajaku-
va pohjautuu pitkälti mielikuviin organisaa-
tiosta ja siihen vaikuttaa merkittävästi mm. 
uutisointi organisaatiosta, on työnantajaku-
vaa mahdollista kehittää toivottuun suuntaan. 
Voimakas keino työnantajakuvan johdonmu-
kaiseen ja pitkän aikavälin kehittämiseen mie-
likuvista enemmän faktoihin perustuvaksi on 
työnantajalupauksen kirkastaminen. Eli käy-
tännössä selvitetään ja muotoillaan lupauk-
seksi se, mitä niin nykyiset kuin mahdolliset tu-
Julkisen sektorin työnantajakuva
Työnantajakuva on tärkeätä sekä julkisille että yksityisille organisaatioille. 
Hyvällä työnantajakuvalla voidaan saavuttaa monia etuja, kuten parantaa 
henkilöstön sitoutumista ja pienentää rekrytointikustannuksia. Yksin henki-
löstöosaston resurssit eivät usein riitä, koska kosketuspisteitä työnantaja-
kuvalle on niin monia. Organisaation henkilöstö-, viestintä- ja markkinointi-
osastojen voimavarat, osaaminen ja viestintäkanavat on järkevää yhdistää 
myös työnantajakuvan kehittämistyöhön. Organisaation valitseman työn-
antajalupauksen on kuvattava sitä aidosti, ja se on tunnettava myös HR-
osaston ulkopuolella. Lisäksi eri HR-prosessien on lunastettava työnanta-
jalupaus omalta osaltaan. Julkisen sektorin organisaatioiden on erityisesti 
kiinnitettävä huomiota siihen, millaisilla tekijöillä ne pyrkivät erottautumaan 
muista organisaatioista, jotka pyrkivät rekrytoimaan samoja osaajia.
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levat työntekijät voivat organisaatiolta odottaa 
työnantajana ja toisaalta mitä asioita työnan-
taja odottaa työntekijöiltään.
Työnantajalupaus on erinomainen keino niin 
koko organisaation viestintätoimenpiteiden 
kuin HR-prosessien yhdenmukaistamiseen. 
Sen avulla voidaan varmistaa erilaisten työn-
antajakuvan kosketuspisteiden, kuten esimer-
kiksi rekrytointiviestinnän, sisäisen viestinnän 
ja vaikkapa suorituksen johtamisen prosessin, 
olevan linjassa toistensa kanssa ja viestivän sa-
moja asioita työnantajasta. Lisäksi hyvin teh-
dyn ja kohderyhmäkohtaisesti mietityn työn-
antajalupauksen avulla voidaan varmistaa, että 
organisaatiosta nostetaan esiin niitä merkityk-
sellisiä ja rekrytointikilpailijoista erottavia asi-
oita, jotka kiinnostavat juuri siinä tilanteessa 
olennaisinta kohderyhmää. Työnantajakuvan 
kehittämisessä onkin tärkeätä, että ei pyritä sa-
malla viestillä vaikuttamaan kaikkiin sisäisiin 
ja ulkoisiin sidosryhmiin, vaan viestinnän sisäl-
töä ja viestintätapaa muokataan kohderyhmi-
en mieltymysten mukaan.
Tässä artikkelissa käsitellään työnantajaku-
vaan liittyviä käsitteitä, erilaisia näkökulmia 
työnantajakuvan kehittämiseen sekä syitä 
työnantajakuvan kehittämiseen. Lisäksi sy-
vemmin perehdytään suomalaisten julkisten 
organisaatioiden työnantajakuvaan sekä sii-
hen, kuinka ne pärjäävät tuoreimmissa työn-
antajakuvatutkimuksissa.
Työnantajakuvan käsite 
Työnantajakuvasta (employer brand) ja sen ke-
hittämisestä (employer branding) alettiin pu-
hua näillä termeillä 1990-luvun alkupuolella. 
Barrow ja Ambler (1996) vakiinnuttivat termi-
en käytön vuonna 1996 Journal of Brand Ma-
nagementissa julkaistussa tutkimuksessaan, 
joka oli ytimekkäästi nimetty ”The Employer 
Brand”.
Työnantajakuvaan liittyviä tutkimuksia on 
tehty paljon myös Suomessa, ja aihetta on 
käsitelty erityisesti osana laajempia koko-
naisuuksia myös kirjallisuudessa. Hyviä esi-
merkkejä aihetta käsittelevistä kirjoista ovat 
esimerkiksi Tero Vuorisen (2013) Strategia-
kirjan osuus työnantajakuvan kehittämises-
tä ja aihetta hieman eri suunnasta lähestyvä 
Asta Rossin (2012) teos Kulttuuristrategia. Ul-
komaisista kirjailijoista esiin usein nostetaan 
Richard Mosley ja Brett Minchington, jotka 
ovat tehneet erinomaisia työnantajakuvaa ja 
sen kehittämistä eri näkökulmista käsitteleviä 
teoksia ja konsultoineet lukemattomia organi-
saatioita aiheen tiimoilta. 
Minchington (2010) esittää työnantajakuvan 
olevan kuva organisaatiosta erinomaisena työ-
paikkana nykyisten työntekijöiden ja tärkeim-
pien ulkoisten sidosryhmien mielissä. Ulkoiset 
sidosryhmät Minchington jaottelee aktiivisi-
siin ja passiivisiin työnhakijoihin, asiakkaisiin, 
kuluttajiin ja muihin avainsidosryhmiin. Mos-
ley (2014) jatkaa samoilla linjoilla jakamalla 
termin kolmeen kategoriaan, joissa työnanta-
jakuva nähdään:
• muista organisaatioista erottavana  
 lupauksena, joka lupaa tietynlaista  
 työntekijäkokemusta ja vetoaa yksilöihin,  
 jotka parhaiten viihtyvät ja menestyvät  
 kyseisen organisaation kulttuurissa
• toivottuna ulkoisena kuvana ja maineena  
 tai
• ihmisten työnantajaan yhdistämien  
 tunteiden ja ajatusten kokonaisvaltaisena  
 yhdistelmänä 
Työnantajakuvan tutkimisessa uraa uurtaneet 
Ambler ja Barrow (1996) kuvaavat työnanta-
jakuvan olevan organisaation aineetonta pää-
omaa, joka pohjautuu pitkälti työmielikuviin 
organisaatiosta työnantajana. Työnantajakuva 
on kaikilla organisaatioilla riippumatta siitä, 
että onko sitä pyritty jotenkin kehittämään tai 
viestimään. Työnantajakuvaan voi vaikuttaa 
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markkinoinnin, viestinnän ja henkilöstöjohta-
misen prosessien kautta kehittämällä mieliku-
vaa työnantajasta nykyisten ja potentiaalisten 
työntekijöiden mielissä. Ja työnantajakuvan 
kehittämisen kannalta on tärkeätä, että sitä 
voidaan mitata siinä missä muutakin brändi-
pääomaa. On kuitenkin hyvä huomioida, että 
työnantajakuva usein liittyy tai jopa sekoittuu 
vahvasti yritysbrändiin tai tuotebrändeihin.
Työnantajakuvan kehittämisestä puhutta-
essa nostetaan esiin myös termi työnantaja-
lupaus (employer value proposition). Työn-
antajalupaus on käytännössä kiteytys siitä, 
mitä työnantaja odottaa työntekijöiltään ja 
mitä työntekijät vastavuoroisesti voivat odot-
taa työnantajalta. Minchington (2010) esittää 
työnantajalupauksen olevan yhdistelmä erilai-
sia organisaatioon yhdistettyjä konkreettisia ja 
tunnepitoisia asioita, joita organisaatio tarjoaa 
vastineeksi työntekijöilleen heidän taidoistaan, 
kompetensseistaan ja kokemuksestaan.
Työnantajakuvan eri  
tarkastelunäkökulmat 
Työnantajakuvaa tarkastellessa on syytä kiin-
nittää huomiota sekä sisäiseen että ulkoiseen 
kuvaan työnantajasta. Sisäisellä työnanta-
jakuvalla tarkoitetaan nykyisten työntekijöi-
den näkökulmaa työnantajakuvaan. Ulkoinen 
työnantajakuva viittaa organisaation ulkopuo-
lisille sidosryhmille muodostuneeseen kuvaan 
työnantajasta. Näistä ulkoisista sidosryhmistä 
erityistä huomiota kiinnitetään organisaation 
rekrytointikohderyhmiin kuuluviin työnteki-
jöihin (Edwards 2010).
Työnantajakuva siis jaetaan nykyisten työnte-
kijöiden kokemaan sisäiseen ja organisaation 
ulkopuolella vallitsevaan ulkoiseen kuvaan, 
jotka kuitenkin liittyvät hyvin vahvasti toi-
siinsa. Foster, Punjaisri ja Cheng (2010) jaka-
vat organisaation brändityön olevan yritys-, si-
säiseen- tai työnantajakuvaan liittyvää. Tässä 
yhteydessä sisäinen brändikuvatyö tarkoittaa 
sitä, kuinka hyvin työntekijät pystyvät muun-
tamaan yritysbrändin käytännön toimenpi-
teiksi, jotka lunastavat yrityksen brändilu-
pauksen. Heidän tutkimuksessaan todetaan 
johdonmukaisuuden olevan erittäin tärkeätä 
näiden kolmen välillä. He myös kannustavat 
organisaatioita kehittämään työnantajakuvan 
ja sisäisen brändikuvatyön välisiä synergioita 
henkilöstö- ja markkinointi-osastojen yhteisil-
lä toimenpiteillä. 
Organisaation ulkopuoliset potentiaaliset 
työnhakijat muodostavat mielikuvan organi-
saatiosta yhdistämällä tietoa, mielikuvia ja 
odotuksia. Usein työnantajakuvaan liittyy 
myös sellaisia kovia tekijöitä kuin palkka ja 
muut edut, etenemismahdollisuudet sekä työ-
paikan fyysinen sijainti (Rampl, 2014). Monet 
työnantajakuvan rakennuspalikoista ovat or-
ganisaation ulkopuolellakin olevien selvitettä-
vissä. Esimerkiksi palkkauksen ja muiden työ-
suhteen ehtojen kartoittamisessa auttaa omien 
henkilökohtaisten verkostojen lisäksi nykyään 
esimerkiksi Glassdoor-sivuston kaltaiset työn-
antajien arviointisivustot. Sen sijaan organi-
saation tämän hetkinen taloudellinen tilanne 
sekä erityisesti realistiset tulevaisuuden näky-
mät ja sitä kautta työpaikan pysyvyys voivat 
olla vaikeasti selvitettäviä. Aggerholm, An-
dersen ja Thomsen (2011) nostavat esiin, että 
myös organisaation toimintaympäristöllä on 
merkitystä sen työnantajakuvalle. Taloudel-
lisen kasvun aikana palkkaus on yksi hyvän 
työnantajakuvan tekijöistä. Laskusuhdantees-
sa työntekijät arvostavat enemmän työpaikan 
varmuutta kuin korkeaa palkkaa. Tätä samaa 
havaintoa tukevat myös Universum-tutkimus-
yrityksen korkeakouluopiskelijoille ja työelä-
mässä oleville korkeakoulutetuille tekemät 
vuosittaiset tutkimukset (2016).
Käytännössä työnantajakuva tulee esiin or-
ganisaation sisällä ja ulkopuolella monissa 
eri viestintäkanavissa sekä prosesseissa. Näin 
Julkisen sektorin työnantajakuva
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ollen onkin erityisen tärkeätä, että työnanta-
jalupaus kuvaa organisaatiota aidosti ja että 
se tunnetaan myös HR-osaston ulkopuolella. 
Myös eri HR-prosessien on lunastettava työn-
antajalupaus omalta osaltaan. Esimiesten sekä 
ylimmän johdon toiminnalla ja esimerkillä on 
todella merkittävä rooli työnantajakuvan ke-
hittämisessä. The Boston Consulting Grou-
pin (Mei-Pochtler ym., 2014) tekemä kartoitus 
työnantajakuvan eri kosketuspisteistä antaa 
hyvän kuvan siitä, että kuinka monenlaisissa 
tilanteissa työnantajakuva voikaan tulla esiin 
(Kuva 1).
Organisaation henkilöstö-, viestintä- ja mark-
kinointiosastojen voimavarat, osaaminen ja 
viestintäkanavat on järkevää yhdistää myös 
työnantajakuvan kehittämistyöhön. On toi-
saalta tärkeätä, että jokin taho on vastuussa 
työnantajakuvan kehittämisestä. Useissa orga-
nisaatioissa siihen soveltuu parhaiten henkilös-
töosasto. Yksin henkilöstöosaston resursseilla 
ei kuitenkaan saada parasta mahdollista loppu-
tulosta aikaiseksi, koska kosketuspisteitä työn-
antajakuvalle on niin monia. Vähintään sisäistä 
ja ulkoista viestintää suunnitellessa ja toteutet-
taessa on järkevää ottaa mukaan viestintäosaa-
jia organisaation sisältä ja joskus myös ulkoa. 
	
Kuva 1. Työnantajakuvan eri kosketuspisteet (Mei-Pochtler ym. 2014, s. 8).
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Miksi organisaatioiden  
tulisi kiinnostua työn- 
antajakuvastaan
Syitä panostaa työnantajakuvan kehittämi-
seen on monia. Ensinnäkin työnantajakuvan 
kehittämisen ja siitä viestimisen tarkoituksena 
on uusien työntekijöiden houkuttelu sekä ny-
kyisten työntekijöiden sitouttaminen. Työn-
antajakuvan avulla pyritään tuomaan esiin se, 
mitä työntekijät voivat odottaa organisaatiol-
ta ja mitä organisaatio toisaalta odottaa heiltä 
(Botha, Bussin & de Swardt, 2011). 
Työnantajakuvan kehittämisen kautta organi-
saatiot pystyvät vaikuttamaan nykyisten ja koh-
deryhmiinsä kuuluvien työntekijöiden käsityk-
siin ja odotuksiin. Nykypäivänä on itsestään 
selvää, että ammattitaitoiset työntekijät ovat 
useimpien organisaatioiden ainut keino paran-
taa kilpailukykyään ja varmistaa menestymisen-
sä myös tulevaisuudessa. Lisäksi hyvä työnanta-
jakuva vaikuttaa myös nykyisiin työntekijöihin 
kasvattamalla heidän motivaatiotaan ja sitou-
tumistaan. Hyvän työnantajakuvan omaava or-
ganisaatio pystyy kustannustehokkaasti hou-
kuttelemaan ja valitsemaan parhaat osaajat. 
Tarvetta rekrytointikonsulttien tai headhuntte-
rien käyttämiselle ei ole, jos organisaatio tuntee 
omat kohderyhmänsä, tietää mistä heidät löy-
tää ja on pystynyt rakentamaan itsestään ku-
van ihanteellisena työnantaja näiden silmissä. 
Lisäksi syytä pelkällä palkalla kilpailemisiin ei 
ole, kun organisaatioon hakeudutaan muiden 
asioiden vuoksi. Esimerkiksi kehittymismah-
dollisuudet ja työskentely kansainvälisten asi-
akkaiden kanssa ovat monelle merkittävä asia 
työnantajaa valittaessa (Universum 2016). Nii-
den valossa työnantajia on kuitenkin hankalaa 
arvioida, jos työnantajakuvasta ei ole kattaval-
la tavalla viestitetty. Monissa organisaatioissa 
työnantajakuvalla on merkitystä henkilökun-
nan diversiteetin kehittämisessä ja entistä moni-
puolistamisempien osaajien houkuttelemisessa 
(Mosley, 2014). 
Kaikilla organisaatioilla on paljon hyviä asi-
oita, joita voi tuoda esiin osana työnantajaku-
vaa. Haaste on tunnistaa, mitkä näistä asiois-
ta aidosti kiinnostavat tiettyjä kohderyhmiä, 
miten ne erottavat organisaatiota kilpailijoista 
ja miten niistä käytännössä kerrotaan. Univer-
sumin (2016) tutkimusraporteissa lähestytään 
tätä haastetta organisaation nykyisten työnte-
kijöiden sekä ulkoisten kohderyhmien yleis-
ten mieltymysten ja juuri tähän organisaatioon 
liittämien tekijöiden kautta (Kuva 2).
Julkisen sektorin työnantajakuva
Kuva 2. Työnantajakuvan rakentumisen tekijöitä (Universum 2016).
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Työnantajakuvan kehittämisessä tärkeätä on 
löytää organisaation rekrytointikilpailijois-
taan erottavat tekijät. Näiden työnantajakuvan 
myyntivalttien löytämiseksi on katsottava sekä 
ulkoista imagoa, rekrytointien kohderyhmien 
mieltymyksiä että sisäistä totuutta. Kun nämä 
kolme todistusaineistoa yhdistetään, on näis-
tä totta pitävistä, kohderyhmiä kiinnostavista 
ja jo uskottavista asioista vielä löydettävä ne 
muutamat teemat, jotka aidosti erottavat orga-
nisaation rekrytointikilpailijoistaan. Erottau-
tumisen mahdollistavien teemojen löydyttyä 
on luontevaa muodostaa aiemmin puheena ol-
lut työnantajalupaus, jolla on todella vaikutus-
ta. Työnantajalupauksen vaikutus jää kuiten-
kin vajavaiseksi, jos siitä ei kerrota. Näin ollen 
seuraava hyvä askel on viestintäsuunnitelman 
tekeminen, jossa valitaan millä tavalla ja missä 
kanavissa aletaan viestiä lupauksesta eri koh-
deryhmille. Lupauksen todistavan sisällön, ku-
ten uratarinoiden ja teemavideoiden, kerää-
minen viestipankiksi kannattaa tehdä ennen 
kuin käytännössä aletaan viestimään. Lopuksi 
viestinnän läpimenemistä ja työnantajakuvan 
muuttumista toivottuun suuntaan on syytä mi-
tata, jotta työnantajakuvan kehittämiseen käy-
tetyn pääoman tuottoaste saadaan selville.
Julkisen sektorin organi-
saatioiden työnantajakuva 
Suomessa
Julkinen sektori Suomessa on todella iso työn-
antaja. Vuoden 2015 lopulla valtiolla työsken-
teli n. 75 000 ja kunnilla n. 422 000 työntekijää 
(Valtiovarainministeriö 2016). Yhden neljän-
nesosan suomalaisista työssäkäyvistä työllis-
tävän julkisen sektorin eri toimijoiden työnan-
tajakuvaa Suomessa on tutkittu jonkin verran 
opinnäytetöissä (esim. Sukeva, 2013; Mäkilä, 
2015; Tolvanen 2016) ja tutkimuksissa (esim. 
Heilmann, 2010). Kunta-alan työnantajaku-
vaa on myös käsitelty ainakin yhden kokonai-
sen kirjan verran (Suomen Kuntaliitto 2008). 
Opinnäytetöissä erityisesti terveysalan organi-
saatioiden työnantajakuva on ollut tutkimus-
ten aiheina. Syynä tähän kiinnostukseen on 
varmasti terveysalan merkityksen kasvu vuo-
si vuodelta ja erityisesti jatkuva lääkäripula 
(Työ- ja elinkeinoministeriö 2016).
Pitkälti samat syyt työnantajakuvan kehittä-
miseen pätevät niin yksityisissä kuin julkisissa 
organisaatioissa. Heilmannin (2010) tutkimuk-
sessa Suomen sairaalaorganisaatioiden työn-
antajakuvasta tuli esiin se, että työnantajan 
hyvällä ulkoisella työnantajakuvalla on merki-
tystä yhtälailla myös terveydenhuolto-organi-
saatiossa. Erityisesti työnantajakuvatekijöistä 
nousi esiin hyvä organisaatioilmapiiri, johta-
misen tärkeys ja joustavat työjärjestelyt. 
Universum tutkii vuosittain korkeakouluopis-
kelijoiden ja työelämässä olevien ammattilais-
ten käsityksiä heille relevanteista työnanta-
jista, työnantajakuvan viestintäkanavista ja 
odotuksista työelämää kohtaan. Vuonna 2016 
opiskelijoita oli 11444 ja ammattilaisia 8603 
vastaajaa. Universum käyttää työnantajaku-
van tarkempaan tutkimiseen 40 eri muuttujaa, 
jotka on jaettu neljään yläkategoriaan liittyen 
työnantajan maineeseen, ihmisiin ja kulttuu-
riin, palkkaukseen ja etenemismahdollisuuk-
siin sekä työn ominaispiirteisiin (Kuva 3).
Vuonna 2016 opiskelijat arvostivat työnanta-
jissa eniten monipuolisia työtehtäviä, ystäväl-
listä työympäristöä ja kilpailukykyistä perus-
palkkaa (Universum 2016a). Ammattilaiset 
arvostivat samalla lailla eniten monipuolisia 
työtehtäviä ja kilpailukykyistä peruspalkkaa, 
mutta heille kolmanneksi tärkeintä olivat ke-
hittymistä tukevat esimiehet. 
Vuoden 2016 työnantajakuvatutkimusten 
(Universum 2016a; 2016b) mukaan lähes 
kaikkien julkisten työnantajien ihanteellisek-
si työnantajaksi valinneiden vastaajien määrä 
on vuonna 2016 vähentynyt edelliseen vuo-
teen verrattuna kaikissa tutkituissa ryhmissä 
Julkisen sektorin työnantajakuva
Työn Tuuli 2/2016  | 13
lukuun ottamatta terveydenhuollon ammatti-
laisia ja opiskelijoita. Syitä tähän on varmasti 
monia, mutta osaltaan asiaan vaikuttaa se, että 
harvat julkisen sektorin toimijat panostavat 
työnantajakuvansa kehittämiseen yhtä paljon 
kuin esimerkiksi Verohallinto ja Puolustusvoi-
mat. Myös erot työntekijöiden mieltymyksissä 
ja mielikuvissa julkisten organisaatioiden tar-
joamista asioista, kuten peruspalkkojen tasois-
ta, voivat olla yksi monista tilannetta selittä-
vistä tekijöistä. Asiaa ei suinkaan myöskään 
auta julkisella sektorilla viime vuosina tehdyt 
tehostamistoimenpiteet ja perinteinen kuva 
siitä kankeana ja tehottomana sekä toisaalta 
kiireen riivaamana työympäristönä (Helsingin 
Sanomat 2016). Kun katsotaan tutkimusten 
antamaa kuvaa työnhakijoiden odotuksista 
ihanteellisimpia työnantajia kohtaan, on julki-
sen sektorin toimijoilla paljon mahdollisuuk-
sia erottautua kiinnostavalla tavalla. Haastee-
na on, kuinka hyvin ne tällä hetkellä osaavat 
tuoda esiin hyviä puoliaan ja viestiä niistä sel-
laisella tavalla, että se vakuuttaa heidän koh-
deryhmänsä. 
Loppusanat
Työnantajakuva on tärkeätä sekä julkisille että 
yksityisille organisaatioille. Sen kehittämises-
tä pitäisi olla kiinnostunut niin viestintä- ja 
rekrytointibudjetin optimoimiseksi, työhake-
musten laadun parantamiseksi, henkilöstö-
kustannusten vähentämiseksi, henkilöstön si-
touttamiseksi, vaihtuvuuden parantamiseksi 
kuin ylipäätään sen vuoksi, että työkulttuu-
ria voitaisiin käyttää rekrytointivalttina yhä 
kovemmassa kilpailussa parhaista osaajista. 
Julkisen sektorin organisaatioiden on erityi-
sesti kiinnitettävä huomiota siihen, millaisilla 
tekijöillä ne pyrkivät erottautumaan muista 
organisaatioista, jotka pyrkivät rekrytoimaan 
	
Kuva 3. Työnantajakuvan mittausmuuttujat (Universum 2016).
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samoja osaajia. Vaikka osaa opiskelijoiden ja 
ammattilaisten arvostamista asioista, kuten 
korkea palkkaus ja mahdollisuus ulkomailla 
työskentelyyn tai matkusteluun, ei moni jul-
kisen sektorin organisaatio pysty tarjoamaan, 
löytyy niiltä paljon mahdollisuuksia erottau-
tumiseen kiinnostavalla tavalla. Yksi hyvä läh-
tökohta erottautumiseen olisi kiteyttää, kuin-
ka julkinen organisaatio pystyy käytännössä 
tarjoamaan työntekijöilleen merkityksellistä 
työtä ja mahdollisuuden työn ja vapaa-ajan 
väliseen tasapainoon. Nämä kaksi ovat kaik-
kien Universumin (2016a; 2016b) tutkimien 
opiskelija- ja ammattilaisryhmien tärkeimmät 
uratavoitteet.  n
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KTM MIIKKA HUHTA kiinnostui HR-työstä ja eri-
tyisesti sen mittaamisesta jo opiskellessaan johtamista 
Turun ja Aallon kauppakorkeakouluissa. Kunta-alan 
henkilöstöjohtaminen tuli tutuksi pro gradu -tutkielmaa 
tehdessä aiheesta ”Henkilöstöjohtamisen tulokselli-
suus kuntien talousjohtajien diskursseissa”. Miikka on 
työskennellyt useissa erilaisissa HR-osaston tehtävissä 
kahden kansainvälisen yrityksen Suomen toiminnoissa. 
Hän oli myös vastuussa molempien yritysten työn-
antajakuvasta ja sen kehittämisestä.Vuosien varrella 
Miikka innostui työnantajakuvan kehittämisestä niin 
paljon, että hakeutui lopulta keväällä 2016 maailman 
suurimman työnantajakuvan tutkimukseen, konsultoin-
tiin ja viestintään keskittyneen yrityksen, Universumin, 
palvelukseen. Nykyisessä työssään Miikka auttaa 
erikokoisia organisaatioita Suomessa ja Pohjoismaissa 
kehittämään sekä viestimään työnantajakuvaansa ja 
siten saavuttamaan strategian mukaiset työnantaja-
kuva- ja rekrytointitavoitteet.
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Johdanto
Useiden arvioiden mukaan jopa yli puolet fuu-
sioista epäonnistuu, eikä niille asetettuja tavoit-
teita onnistuta saavuttamaan (esim. KPMG, 
2009; Schoenberg, 2006). Epäonnistumisia se-
littävät suurelta osin inhimilliset ja työntekijöi-
den näkökulmiin liittyvät tekijät (By & Oreg, 
Jukka Lipponen
Janne Kaltiainen 
Olli-Jaakko Kupiainen
Miten organisaatiofuusio voisi  
onnistua: luottamus, oikeuden- 
mukaisuus, uhan kokemukset ja  
yhteenkuuluvuus
Miten organisaatiofuusio voisi onnistua
Artikkelissa luodaan katsaus organisaatiopsykologiseen fuusiota käsittele- 
vään tutkimukseen ja esitetään tutkimuskirjallisuuteen pohjautuva malli fuu-
sioiden onnistumiselle. Mallissa tarkastelun kohteena ovat erityisesti työn-
tekijöiden kokemukset fuusioista, mikä edistää sopeutumista fuusioon ja  
millaisia myönteisiä seurauksia onnistuneella sopeutumisella on organisaa-
tion toiminnalle. Kansainvälisen tutkimuskirjallisuuden lisäksi kirjoittajat esit-
televät joitakin suomalaisia julkisen sektorin fuusioita käsitelleitä tutkimuksi-
aan ja pohtivat onnistuneen fuusion organisaatiopsykologisia edellytyksiä.
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2013; Gunkel, Schlaegel, Rossteutscher & Wolff, 
2015; Stahl ym., 2013). Riskeistä huolimatta 
fuusioiden määrä on kasvussa myös julkisel-
la sektorilla. Käyttäytymistieteellinen tutkimus 
voi omalta osaltaan auttaa fuusioiden toteut-
tamisessa. Tämä artikkeli pohjautuu erityisesti 
sosiaalipsykologiseen muutos- ja fuusiokirjalli-
suuteen sekä niissä keskeisiksi nostettuihin te-
kijöihin ja tutkimustuloksiin. Artikkelissamme 
esitettävä malli fuusion onnistumisen edellytyk-
sistä (Kuva 1) perustuu kansainväliseen tutki-
muskirjallisuuteen ja kolmeen kirjoittajien it-
sensä toteuttamaan tutkimushankkeeseen:
1.  Vuosina 2007 ja 2008 Johanna Haapa- 
 mäki ja Jukka Lipponen tutkivat Työ-  
 ja elinkeinoministeriön perustamisproses- 
 sia (Haapamäki & Lipponen, 2009;  
 Lipponen, Wisse & Jetten, 2016)
2.  Jukka Lipponen ja Marko Hakonen tutki- 
 vat Aalto-yliopiston fuusioitumista  
 kolmessa vaiheessa vuosina 2009–2011  
 (Edwards, Lipponen, Edwards, &  
 Hakonen, 2016)
3. Vuosina 2012–2014 Jukka Lipponen,  
 Olli-Jaakko Kupiainen, Janne Kaltiainen  
 ja Marko Hakonen toteuttivat Helsingin  
 kaupungin sosiaali- ja terveysviraston  
 fuusioprosessia koskeneen tutkimuksen  
 2011 (Hakonen, Lipponen, Kaltiainen  
 & Kupiainen, 2015; Kaltiainen, Lipponen  
 & Holtz, 2016; Kupiainen, 2016).
Miten organisaatiofuusio voisi onnistua
Onnistunut fuusio on 
”meidän” yhteinen  
organisaatio
Fuusioissa on kyse kahden tai useamman or-
ganisaation ja niiden työntekijöiden muodos-
tamasta uudesta kokonaisuudesta. Fuusion 
onnistuminen riippuu olennaisesti siitä, saa-
vuttavatko fuusion osapuolet lopulta yhteen-
kuuluvuuden tunteen, jota voidaan mitata 
kokemuksena ryhmäsamastumisesta. Mitä 
vahvemmin yksilö samastuu organisaatioon, 
sitä suuremmassa määrin hän määrittelee it-
sensä ja osan identiteetistään organisaatiojäse-
nyyden kautta (Mael & Ashforth, 1992). Näin 
ollen organisaatioon samaistuminen liittyy 
Kuva 1. Onnistuneen fuusioprosessin keskeiset tekijät henkilöstön näkökulmasta (Lähde: Hakonen, Lipponen, 
Kaltiainen & Kupiainen, 2015, s. 6).
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vahvasti yksilön kokemaan yhteenkuuluvuu-
den ja yhtenäisyyden tunteeseen saman orga-
nisaation työntekijöiden kanssa. 
Työ on useimmille meistä keskeinen osa elä-
määmme ja näin ollen se myös muodostaa 
merkittävän osan minäkuvastamme. Koska 
lähtökohtaisesti pyrimme myönteiseen minä-
kuvaan, samastuessaan organisaation työnte-
kijä pyrkii liittämään myös tähän identiteettin-
sä lähteeseen myönteisiä määreitä. Tämä lisää 
yksilön motivaatiota työskennellä ryhmänsä 
menestymisen puolesta. Vahva samastumi-
nen organisaatioon lisää tutkimusten mukaan 
motivaatiota työskennellä oman organisaati-
on tavoitteiden puolesta, normaalin työroo-
lin ylittäviä suorituksia ja työtyytyväisyyttä 
samalla vähentäen poissaoloja ja irtisanoutu-
misia (Riketta, 2005). Ryhmätasolla yhteinen 
samastumisen kohde edesauttaa yhteistyötä 
organisaation alaryhmien välillä, kuten fuusio-
ta edeltäneiden organisaatioiden välillä. Näin 
yhteistyö, tuloksellisuus ja vähäiset poissaolot 
muuttavat yksilön kokemukset organisaation 
tuloksellisuuden keskeisiksi komponenteiksi.
Fuusiot tuottavat merkittäviä muutoksia työn-
tekijöiden aiemmille ryhmäsamastumisen koh-
teille, erityisesti fuusiota edeltäneille organi-
saatioille. Mitä tiiviimmin fuusion osapuolten 
toiminnot integroidaan keskenään, sitä vä-
hemmän vanhasta organisaatiosta jää jäljelle. 
Monesti haasteena onkin fuusion jälkeisen or-
ganisaation hahmottaminen yhtenäisenä ryh-
mänä, jolla on oma identiteettinsä ja johon 
työntekijöiden on helppo samaistua (Giessner, 
Horton & Humborstad, 2016). Suurien ryh-
mätasolla tapahtuneiden muutosten seurauk-
sena fuusioissa samastuminen uuteen organi-
saatioon tapahtuu tyypillisesti sangen pitkän 
ajan kuluessa. Ennen fuusion toteuttamista sa-
mastuminen aiempaan organisaatioon on vielä 
paljon tulevaan organisaatioon samastumista 
vahvempaa, koska tuleva kokonaisuus hää-
möttää vielä epämääräisenä tulevaisuudessa 
ollakseen kovin tärkeä. Vielä fuusion astuttua 
voimaan työntekijät samastuvat fuusiota edel-
täneeseen organisaatioon uutta organisaatiota 
vahvemmin. Vaikka fuusiota edeltänyt orga-
nisaatio olisikin fuusion yhteydessä lakannut 
olemasta virallisesti (esim. nimeä, logoa, tai 
muita tunnuksia ei enää käytettäisi), tämä ei 
tarkoita etteikö kyseinen ryhmäjäsenyys olisi 
edelleen merkittävä tekijä työntekijöille. Toi-
vottavaa kuitenkin olisi, että ajan kuluessa ja 
integrointiprosessien edetessä, työntekijät ko-
kisivat yhä vahvemmin uuden fuusioituneen 
organisaation omakseen ja yhtenäiseksi koko-
naisuudeksi, joka edistää ryhmäsamastumisen 
vahvistumista tulevien vuosien kuluessa. (Ha-
konen ym., 2015.) 
Jotkut ovat esittäneet, että fuusio kannattaa 
toteuttaa ja viedä läpi mahdollisimman no-
peasti. Tutkimustieto kyseenalaistaa tällaisen 
ajattelun – fuusio on suuri muutos ja siihen so-
peutuminen vaatii joustavuutta, aikaa ja myös 
jatkuvuuden vaalimista. Mikäli johto sallii 
vanhojen siteiden, organisaatioiden toiminta-
tapojen ja symboleiden elämisen muutoksen 
siirtymävaiheessa, niiden äkillisen romukop-
paan heittämisen sijaan, voi tämä edesauttaa 
työntekijöiden kokemusta jatkuvuudesta ja 
näin antaa tarvittavaa joustavuutta ja aikaa 
muutokseen sopeutumiseen. Kuten totesim-
me, mikäli kuulumme ryhmään, joka on minä-
kuvamme kannalta arvokasta, kuten fuusiota 
edeltänyt organisaatio, siitä luopuminen on 
prosessi joka vie aikaa. Jatkuvuus edustaakin 
työntekijöille osittaista vanhan organisaation 
pysyvyyttä ja näin muutoksen tuomaa kuor-
mitusta voidaan vähentää. 
Uuteen organisaatioon samastumista voidaan 
edesauttaa myös nostamalla esille ’meidän työ-
paikkamme’ erinomaisuutta ja erityispiirteitä 
suhteessa muihin vastaaviin organisaatioihin. 
Tämä kertoo työntekijöille, keitä me olemme 
ja mikä juuri meissä on hyvää ja arvokasta. 
Samalla luodaan työntekijöille mahdollisuuk-
sia nähdä oma organisaationsa myönteisessä 
valossa, mikä puolestaan edesauttaa organi-
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saatioon samastumista ja sitä kautta fuusion 
menestymistä pitkällä tähtäimellä. Fuusioi-
tuneeseen organisaatioon samastuminen luo 
erinomaiset edellytykset monille myönteisille 
asioille raskaankin muutosprosessin aikana. 
Samastuminen on näin ollen onnistuneen fuu-
sion hyvä indikaattori. (Hakonen ym., 2015.)
Fuusion onnistumisen 
edellytykset
Onnistumiseen vaikuttavat monet tekijät. Seu-
raavassa keskitymme niistä kolmeen tärkeim-
pään: kokemus oikeudenmukaisuudesta, uhan 
kokemusten hallinta ja luottamus. Tätä valin-
taamme ohjaa myös se, että näihin asioihin 
vaikuttamiseen voidaan tarjota selkeitä, tutki-
mukseen perustuvia käytännön ohjeita.
Menettelytapojen  
oikeudenmukaisuus 
Oikeudenmukaisuuskokemusten merkitystä 
työpaikoilla on tutkittu paljon ja myös fuusi-
oiden yhteydessä. Monissa tutkimuksissa on 
havaittu, että lopputuloksen oikeudenmukai-
suuden lisäksi ihmiset kiinnittävät erityisesti 
huomiota päätösprosessien ja kohtelunsa oi-
keudenmukaisuuteen. Kun nyt puhumme oi-
keudenmukaisuudesta, on kyse siis työntekijän 
kokemuksesta – ei siitä onko toimittu ”oikein” 
tai ”väärin” etiikan tai moraalifilosofian nä-
kökulmasta. Työntekijöiden kokemukset eivät 
siis välttämättä ole suoraa seurausta esimer-
kiksi johdon teoista, vaan tulkinta niistä.
Yksi koetun oikeudenmukaisuuden keskeisistä 
seurauksista fuusioissa on uuteen organisaa-
tioon samastumisen kasvu. Oikeudenmukai-
suuden merkityksen samastumisen kannal-
ta on jopa havaittu vahvistuvan ajan myötä 
(Gleibs, Mummendey & Noack, 2008). Oikeu-
denmukaisuus on siis tärkeää fuusion kaikis-
sa vaiheissa. Reilu kohtelu viestii työntekijällä 
erityisesti siitä, mikä hänen merkityksensä or-
ganisaatiolle on ja arvostetaanko häntä. Tämä 
puolestaan johtaa ylpeyden tunteeseen omasta 
organisaatiojäsenyydestään ja organisaatiosa-
mastumisen vahvistumiseen. Fuusioissa kaik-
kien fuusiopartnereiden tasapuolisen reiluksi 
koettu kohtelu on omiaan edistämään uuteen 
organisaatioon samastumista.
Työntekijät arvioivat oikeudenmukaisuutta 
seuraavien kriteereiden perusteella (Leventhal, 
1980; Greenberg, 1993):
1. Tasapuolinen resurssien jako
2. Edustavuus eli niiden kuuleminen,  
 joita päätös (esim. fuusiosta)  
 koskee
3. Johdonmukaisuus päätöksissä yli  
 ajan ja ihmisten
4. Puolueettomuus päätösten teossa
5. Päätösten perustuminen tarkkaan  
 tietoon
6. Mahdollisuus korjata virheelliseksi 
  osoittautuneita päätöksiä
7. Päätösten oikea-aikaisuus eli se,  
 että niitä ei tehdä hätiköiden tai  
 hidastellen
8. Eettisyys eli vilpin ja muun yleisesti  
 tuomittavan toiminnan välttäminen
9. Arvostuksen ja kunnioituksen  
 osoittaminen prosessin kaikissa  
 vaiheissa
10. Rehellisten perustelujen antaminen 
 sekä proaktiivinen tiedottaminen  
 päätöksistä ja prosessista
Edustavuusperiaatteen toteutuminen useiden 
tuhansien työntekijöiden organisaatioissa voi 
olla haasteellista. Keskeistä on antaa mahdol-
lisuus ilmaista näkökantansa mahdollisesti eri 
ryhmien edustajien kautta. Ihmiset hyväksyvät 
Miten organisaatiofuusio voisi onnistua
|  Työn Tuuli 2/201620
itsensä kannalta hieman epäedullisetkin pää-
tökset, jos he ovat aidosti kokeneet tulleensa 
kuulluiksi. Näiden periaatteiden noudattami-
nen vain kulissin omaisesti (kvasi-reiluus) tu-
lee nopeasti ilmi. Tällöin usko johtoon ja koko 
prosessiin voi horjua. Oikeudenmukainen fuu-
sion johtaminen ei kaiken muun hyvän lisäksi 
maksa juuri mitään. Yllä mainittujen periaat-
teiden noudattaminen on enemmänkin hyvän 
johtamisen periaate, joka heijastaa alaisten ar-
vostusta. Lopputulos on kuitenkin sitäkin ar-
vokkaampi – tärkeä avain yhteisyyteen ja fuu-
sion onnistumiseen. (Hakonen ym., 2015)
Koettu oikeudenmukaisuus lisää tunnetus-
ti muun muassa työtyytyväisyyttä ja sitou-
tumista. Fuusioissa oikeudenmukaisuus-
kokemukset korostuvat entisestään, koska 
oikeidenmukaisuuteen kiinnitetään erityisen 
suurta huomiota tilanteissa, jotka koetaan 
epävarmoiksi tai uhkaaviksi. Samoin ylim-
män johdon oikeudenmukaiseksi koettu 
toiminta lisää luottamusta sekä päätösten 
hyväksymistä. Lisäksi on havaittu, että epä-
oikeudenmukaisuuden kokemuksilla on kiel-
teisiä terveysvaikutuksia.Oikeudenmukaisuu-
den seuraukset eivät siis rajoitu asenteisiin. 
Oikeudenmukainen kohtelu ylimmän johdon 
taholta on omiaan rakentamaan yksilöiden 
reaktioita laajempia, jopa organisaatiotasoi-
sesti jaettuja kokemuksia reilusta kohtelusta. 
Nämä puolestaan ovat vahvassa yhteydessä 
varsin konkreettisiin ja rahaksi muutettaviin 
seurauksiin, kuten tuloksellisuuteen ja tehok-
kuuteen (Lipponen & Wisse, 2010).
Uhan kokemukset –  
fuusio synnyttää  
epävarmuutta
Fuusio on muutos ja tyypillisesti suuret muu-
tokset johtavat tulevaisuuteen liittyvään epä-
varmuuteen ja mahdollisesti uhan kokemiseen. 
Uhan kokemusta värittävät odotukset itselle 
koituvasta harmista lähitulevaisuudessa sekä 
ahdistuneisuus. Henkilöstö miettii, miten uu-
dessa organisaatiossa pärjätään, tuoko fuusio 
mukanaan radikaaleja muutoksia ja mikä oma 
asema tulee olemaan fuusion jälkeen. Epäile-
mättä mieleen tulee myös työpaikan vaihdos, 
jos asiat näyttävät menevät huonosti.
Uhan kokemuksella on toki aste-eroja. Se 
vaihtelee kiinnostavasta haasteesta lamaan-
nuttavaan kokemukseen siitä, että ei pärjää uu-
dessa fuusioituneessa organisaatiossa. Viimek-
si mainittu stressaava uhan kokemus on aina 
haitallinen ja sitä pitää kaikin keinoin lievittää.
Usein kuulee termin muutosvastarinta, joka 
joskus lausutaan hieman kyyniseen sävyyn: 
”Totta kai työntekijät aina vastustavat kaik-
kea uutta”. Fuusio on kuitenkin inhimillisesti 
merkittävä tapahtuma. Jos työntekijä käyttää 
noin kolmanneksen valveillaoloajastaan työs-
kennelläkseen organisaation eteen, organisaa-
tiossa tapahtuvat muutokset (kuten fuusiot) 
ovat uhka joskus pitkäänkin rakennetulle or-
ganisaatiosamastumiselle. Samalla mietityttä-
vät käytännön asiat: oma ja mahdollisen per-
heen tulevaisuus. Muutoksen vastustaminen 
voi perustua myös hyvin perusteltuihin näke-
myksiin. Jos työntekijää ei kuulla, hän saattaa 
huolestua siitä, että ylin johto tekee muutok-
siin liittyviä päätöksiä ilman työntekijöiden 
tärkeäksi kokemaa ruohonjuuritason tietoa 
heidän omista tehtävistään. Tämä voi herät-
tää epäilyjä päätösten perustumisesta tark-
kaan tietoon (ks. oikeudenmukaisuus), mikä 
on omiaan lisäämään uhan kokemuksia työn-
tekijässä ja voi myös laskea luottamusta joh-
toon. Näin ollen, muutosten vastustamista ei 
ole mielekästä selittää irrationaalisella tai ”jä-
mähtäneellä” työntekijöiden ajatusmaailmalla 
tai halulla pitää kiinni saavutetuista eduista. 
Kriittinen suhtautuminen muutokseen voikin 
olla täysin luonnollinen reaktio mahdolliseen 
elämänmuutokseen.
Fuusion käsittely uhkien kautta pohjautuu 
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fuusioiden tutkimustraditioon, jossa käsitel-
lään stressin kokemuksia ja siitä selviämisen 
mekanismeja. Jos stressi ja uhan kokemus ak-
tivoituvat, henkilöstö keskittyy pohtimaan, 
mitä on vaakalaudalla fuusiossa. Uhkaa lie-
vennetään ottamalla etäisyyttä työhön ja or-
ganisaatioon. Tässä tilassa ahdistus on kes-
keisempää kuin työsuoritus. Uhkakin on siis 
enemmän kuin epämiellyttävä tunne – sillä on 
selviä kielteisiä vaikutuksia organisaation tu-
lokselliseen toimintaan.
Uhan tunne fuusiotilanteessa vaarantaa uu-
teen organisaatioon samastumisen (Edwards 
ym., 2016) . Uhkaa pitää siis lieventää. Yllä vii-
tattiin jo yhteen tärkeään mekanismiin. On ha-
vaittu, että oikeudenmukainen kohtelu antaa 
vihjeitä siitä, arvostaako organisaatio työnte-
kijöitään ja kannattaako heidän siis samastua 
siihen uhkaavissa tilanteissa. Samalla oikeu-
denmukaisuus lisää turvallisuuden tunnetta ja 
vähentää näin uhkaa.
Voimakkaan uhan tunteen vastakohdaksi voi-
daan ajatella uhan tunteen puuttuvan koko-
naan. Toisaalta uhan vastinpariksi voidaan 
ajatella fuusion näkeminen mahdollisuutena, 
jolloin fuusion mukanaan tuomat muutok-
set nähdään itseä ja omaa työtä mahdollises-
ti hyödyttävinä tai muutosprosessi itsessään 
koetaan mielenkiintoisena positiivisena haas-
teena. Koettu oikeudenmukaisuus ei ainoas-
taan vähennä uhkaa, vaan se myös edesauttaa 
muutoksen näkemistä mahdollisuutena. Mah-
dollisuuksien näkemistä voidaan hyvin lisäksi 
edistää positiivisella muutosviestinnällä, esi-
merkiksi korostamalla muutoksen positiivisia 
puolia ja sen tarjoamia potentiaalisia mahdol-
lisuuksia oman työn tai toimenkuvan muok-
kaamiseen. Positiivisen muutosviestinnän teho 
saattaa kuitenkin jäädä heikoksi, jos muutos-
prosessia ei samalla koeta oikeudenmukaiseksi 
tai ylintä johtoa ei pidetä luotettavana.
Johdon luotettavuus
Merkittävien organisaatiomuutosten yhteydes-
sä työntekijät tekevät arvioita ylimmän joh-
don luotettavuudesta, koska johdon toiminta 
ja päätökset viestivät tulevasta organisaatiosta 
ja sen johtajien kyvyistä. Johdon luotettavuut-
ta arvioidaan erityisesti seuraavan kolmen te-
kijän kautta: onko johdolla (1) rehellisyyttä 
ja päätöksenteon taustalla oleva hyväksyttävä 
arvomaailma, eli integriteettiä, (2) hyvää tah-
toa ja halua huomioida työntekijän intressit 
sekä toimia organisaatiota ja ryhmän tavoit-
teita hyödyttävästi ja (3) kykyä sekä osaamista 
tehdä oikeita päätöksiä uuden organisaation ja 
sen työntekijöiden kannalta (Mayer, Davis & 
Schoorman, 1995). Ylin johto saa vihjeitä sii-
tä, miten luotettavana henkilöstö heitä pitää 
muun muassa valitusten, poissaolojen ja irti-
sanoutumisten määrän kautta. Luotettavuu-
den tunnettuja seurauksia ovat turvallisuuden 
ja myönteisyyden kokemukset johdon toimin-
taa kohtaan sekä lisääntynyt muutosten, kuten 
fuusion hyväksyntä.
Menettelytapojen oikeudenmukaisuuden kri-
teerien noudattaminen lisää myös ylimmän 
johdon luotettavuutta ja tarjoaa näin epä-
suoran yhteyden luotettavuuden ja uuteen or-
ganisaatioon samastumisen välille. Lukuisat 
tutkimukset ovat kuitenkin osoittaneet, että 
arviot ylimmän johdon luotettavuudesta ovat 
myös suorassa yhteydessä fuusion jälkeiseen 
organisaatioon samastumiseen. Koska fuu-
sioprosessia arvioidessaan työntekijät joutu-
vat päättämään, mitä riskejä ylimmän johdon 
määrittelemään uuteen organisaatioon sisäl-
tyy, he samastuvat tähän uuteen kokonaisuu-
teen sitä todennäköisemmin mitä luotettavam-
pina he johtoa pitävät.
Uusimmissa tutkimuksissa (Kaltiainen ym., 
2016) on huomattu, että luotettavuus ja oikeu-
denmukaisuus ruokkivat muutosprosessin ai-
kana toisiaan. Oikeudenmukaiseksi havaittu 
toiminta lisää näkemystä johdon luotettavuu-
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desta ja päinvastoin. Työntekijöiden luottamus 
johdon toimintaan on sen menestyksen ja toi-
mintaedellytysten kannalta keskeistä. Luotet-
tavaksi koettujen johtajien ei jatkuvasti edelly-
tetä perustelevan tai oikeuttavan toimintaansa, 
jolloin johdon voimavaroja jää enemmän pää-
tösten tekemiseen ja toteuttamiseen. Luotetta-
vuuden puute aiheuttaa vastaavasti epäilyksiä 
siitä, mitkä ovat johdon motiivit. Tämä puo-
lestaan johtaa kriittisyyteen johdon toimin-
taa kohtaan ja kielteisiin asenteisiin fuusiota 
kohtaan ylipäänsä. Samalla työntekijät alka-
vat pohtia irtisanoutumista ja ilmaisevat tyyty-
mättömyytensä johdon päätöksiin. Motivaatio 
laskee eikä uuden samastumisen rakentamisel-
le jää voimavaroja. Työntekijöiden luottamus 
ylimpään johtoon on myös omiaan vähentä-
mään sitä uhkaa, jota suuret muutokset aina 
tuovat mukanaan. Luotettavuus lisää koettua 
johdon toiminnan ennakoitavuutta auttaa nä-
kemään muutoksissa myös mahdollisuuksia.
Kun ylin johto koetaan luotettavaksi, ener-
gia voidaan suunnata tuottavaan työskente-
lyyn. Ylimmän johdon harjoittama liiallinen 
valvonta ja kontrolli ovat signaaleja siitä, että 
työntekijöihin ei luoteta (Seppälä ym., 2011). 
Tämä voi johtaa itsesuojeluun eli ”oman 
taustan turvaamiseen”, jolloin energia ja fo-
kus ohjautuvat muualle kuin työssä suoriu-
tumiseen ja tätä kautta tuloksellisuus kärsii. 
Luotettavuudessakaan ei siis ole kysymys pel-
kästään kokemuksista ja asenteista, vaan lo-
pulta tuottavuudesta.
Onnistuneen fuusion  
seuraukset
Seuraavaksi käsittelemme samastumisen ja 
yhteenkuuluvuuden seurauksia. Keskitymme 
muutamaan tärkeimpään täysin tietoisena siitä 
että niitä on monia muitakin.
Työn imu ja hyvinvoiva 
uusi organisaatio
Monet tutkimukset ovat osoittaneet, että mer-
kittävät organisaatiomuutokset johtavat usein 
työntekijöiden parissa kielteisiin tai ’ei-toivot-
tuihin’ reaktioihin: työmotivaatio ja -tyytyväi-
syys laskevat samalla kun stressin tunteet ja 
poissaolot lisääntyvät (Oreg , Vakola & Arme-
nakis, 2011). Kysymys kuuluukin, miten edes-
auttaa muutoksen keskellä myönteisten teki-
jöiden, kuten työn imun vahvistumista? 
Työn imu viittaa tunne- ja motivaatiotilaan, 
jolloin työntekijä kokee itsensä tarmokkaak-
si, omistautuneeksi ja uppoutuneeksi työhönsä 
(Hakanen, 2009). Ensinnäkin, ryhmäsamastu-
misen on havaittu ennustavan työn imua – ku-
ten todettua, yhteenkuuluvuuden kokemus 
lisää halua ponnistella ryhmän tavoitteiden 
puolesta, mikä näkyy myös työssä innostumi-
sena yksilötasolla (Barbier, Hansez, Chmiel 
& Demerouti, 2013). Toiseksi, sen lisäksi että 
uhan kokemukset vaikuttavat työn imuun uu-
teen organisaatioon samastumisen kautta, on 
niillä myös suora linkki työn imuun: uhan ko-
kemukset vaikuttavat merkittävästi työn imua 
laskevasti, kun taas fuusion kokeminen mah-
dollisuutena lisää työn imua fuusion kaikissa 
vaiheissa (Kaltiainen & Lipponen, 2016). Tu-
los on linjassa aiempien tutkimusten kanssa, 
joissa fuusiokontekstien ulkopuolella on ha-
vaittu että työn imua lisäävät muun muassa 
optimismi, usko tulevaan, luottamus omiin ky-
kyihin ja kontrollin tunne (Halbesleben, 2010). 
Työntekijöiden usko tulevaan ja omaan pär-
jäämiseen näkyy suoraan myös heidän moti-
vaatiotasossaan.
Sen lisäksi, että työn imu on toivottava lop-
putulos ja muutossopeutumisen indikaattori, 
toimii työn imu toisaalta myös psykologisena 
resurssina, joka lisää yksilön uskoa omaan so-
peutumiseen ja siihen, että hän jaksaa ja pärjää 
muutosten pyörteissä (Kaltiainen & Lipponen, 
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2016). Tämän lisäksi työn imun on todettu 
vaikuttavan myönteisesti erilaisiin työhön liit-
tyviin asenteisiin ja aikomuksiin, kuten sitou-
tumiseen ja aloitteellisuuteen. Kuten kaikissa 
käsittelemissämme fuusion keskeisissä tekijöis-
sä tai seurauksissa ei työn imukaan ole ”pelk-
kä mukava tunne”, vaan aito motivaatiotekijä 
joka vähentää sairaspoissaoloja ja irtisanoutu-
misia ja lisää työn tuloksellisuutta.
Hyvät suhteet entisten 
ryhmien välillä
Fuusion osapuolet eivät aina ole täysin tasa-
arvoisia ja organisaatioiden statuserot voivat il-
metä myös maine-, valta- tai kokoeroina, mikä 
monimutkaistaa tilannetta. Erityisesti alem-
man statuksen organisaation työntekijät samas-
tuvat tutkimusten mukaan heikommin uuteen 
organisaatioon (Lipponen ym., 2016). Fuusioi-
tuvien organisaatioiden työntekijät vertailevat 
itseään muihin osapuoliin ja toimivat sen perus-
teella. Hallitsevan tai korkean statuksen orga-
nisaation työntekijät haluavat pitää kiinni ase-
mastaan, ja alemman statuksen organisaation 
tai organisaatioiden työntekijät tuntevat ase-
mansa uhatuksi eri tavoin fuusioprosessin eri 
vaiheissa. Matalan statuksen työntekijät saat-
tavat kokea, että uudessa organisaatiossa heil-
lä ei ole esimerkiksi etenemismahdollisuuksia, 
mikä voi johtaa organisaatiosta irrottautumi-
seen joko psykologisella tasolla tai konkreetti-
sesti eli irtisanoutumalla. Fuusion onnistumisen 
kannalta vähintään yhtä tuhoisa strategia on 
työntekijöiden yritys parantaa omaa asemaansa 
kilpailemalla toisesta organisaatiosta tulleiden 
työntekijöiden kanssa. Kilpailu tuhoaa yhteis-
työn ja energia ohjautuu pois tuottavasta työstä. 
Fuusiot ovat siis työntekijöiden kannalta heille 
merkityksellisten organisaatioiden (ryhmien) 
välisten suhteiden kautta oman merkityksen 
ylläpitämisen tasapainoilun kenttä. Saman il-
miön toinen ilmenemismuoto on mahdollisesti 
aktivoituva me-vastaan-ne -ajattelu. Kussakin 
fuusioituvassa organisaatiossa vanhaa organi-
saatiota aletaan puolustaa kiinnittymällä vah-
vemmin siihen, korostamaan sen hyvät puolia 
Kuva 2. Fuusioitumisen eri mallit fuusiopartnereiden statuksen suhteen (Lähde: Hakonen ym., 2015, s. 19).
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ja pahimmillaan liittämään muihin fuusion 
osapuoliin kielteisiä ominaisuuksia. Äärim-
millään yhden ja jaetun samastumisen kohteen 
puuttuminen voi johtaa kilpailuun ja ennakko-
luuloisuuteen, mitkä haittaavat yhteistyötä ja 
tuloksellisuutta.
Ryhmäsuhteisiin ja statukseen liittyvät erilai-
set fuusioiden muodot (Kuva 2). Korkeamman 
statuksen organisaation työntekijät suosivat 
yleensä yhdistymistä statuksen suhteessa tai 
sulautumista. Alemman statuksen organisaa-
tio sen sijaan haluaa tyypillisesti yhdistyä tasa-
arvoisesti tai kokonaan uuden organisaatiora-
kenteen muodostamista. Syy on kummassakin 
tapauksessa omasta asemasta kiinni pitäminen 
tai sen parantaminen.
Ilmeisen ja helposti havaittavan kilpailun ohel-
la on käynnissä myös huomaamattomampia, 
mutta vähintään yhtä merkittäviä ryhmien vä-
lisiä prosesseja. Yksi paljon tutkittu ilmiö on 
sisäryhmän suosinta. Sisäryhmän suosinnalla 
ei välttämättä tarkoiteta toisen ryhmän suoraa 
väheksyntää: Toisen organisaation vanhoja 
toimintatapoja, käytäntöjä ja sen työntekijöi-
tä voidaan myös arvioida sinänsä myönteises-
ti, mutta tärkeintä on, että omaa vanhaa or-
ganisaatiota arvioidaan vielä myönteisemmin 
(Gleibs, Noack & Mummendey, 2009). Tämä 
voi hyvin näkyä tilanteissa, joissa tehdään vai-
keita päätöksiä ja valintoja uuden organisaa-
tion toimintatavoista ja käytännöistä. Kun si-
säryhmän suosinta yhdistyy vaikutusvaltaan ja 
siihen, että työntekijät ovat lähtöisin korkeam-
man statuksen organisaatiosta, saattavat työn-
tekijät aivan vilpittömästi uskoa oman vanhan 
organisaationsa toimintatapojen paremmuu-
teen (vaikka ”objektiivisesti” tarkasteltuna 
asia ei näin olisikaan) ja ajaa ne vallitsevik-
si käytänteiksi myös uudessa organisaatiossa 
(Hakonen ym., 2015).
Lääkkeet ryhmäsuhteiden parantamiselle löy-
tyvät mallimme samastumisen selittäjistä eli 
oikeudenmukaisesta johtamisesta, uhan ko-
kemusten lievittämisestä ja ylimmän johdon 
kyvystä ansaita luotettavuus kaikkien fuusion 
osapuolten työntekijöiden silmissä. Organi-
saatioiden välisten suhteiden mullistuksissa ai-
emmin mainittu jatkuvuuden salliminen nou-
see erityisen tärkeään asemaan. Fuusio ei ole 
valmis yhdessä yössä – harvoin edes yhdessä 
vuodessa. Aika ja harkinta antavat suotuisis-
sa oloissa tilaa eri fuusiopartnereilta tulleiden 
työntekijöiden kontakteille, jotka ollessaan ta-
savertaisia ja yhteisiin tavoitteisiin tähtääviä 
auttavat yhteisyyden ja tuloksellisen yhteistyön 
rakentamisessa.
Tavoitteiden saavutta- 
minen ja tuloksellinen  
uusi organisaatio
Fuusion tavoite on useimmiten synergiaetujen 
saavuttaminen, ja haasteena on saada aikai-
semmat erilliset organisaatiot tekemään suju-
vaa yhteistyötä. Olivat tavoitteet mitä tahansa, 
on tärkeää, että henkilöstö uskoo niihin. Jos 
usko fuusioituneen organisaation tavoitteiden 
saavuttamiseen puuttuu, ei tavoitteilla ole edes 
mahdollisuutta toteutua – niitä pidetään epä-
realistisina, eikä niihin sitouduta. Lopulta tie-
tysti aika näyttää, miten tavoitteet saavutetaan, 
mutta samastuminen uuteen kokonaisuuteen 
edesauttaa uskoa yhteisten tavoitteiden saa-
vuttamiseen. Kokemus kuulumisesta samaan 
ryhmään kannustaa työntekijöitä ylittämään 
vanhoja organisaatiorajoja yhteisen päämää-
rän eteen. Usko tavoitteiden saavuttamiseen on 
yksi tavoitteiden saavuttamisten edellytyksistä 
(Hakonen ym., 2015).
Lopuksi: Kohti onnistu-
nutta sote-uudistusta
Fuusiomallimme (Kuva 1) jokainen osa on 
yhteydessä tuloksellisuuteen ja tehokkuuteen. 
Miten organisaatiofuusio voisi onnistua
Työn Tuuli 2/2016  | 25
Samastuminen uuteen organisaatioon lisää 
motivaatiota ja tehokasta työskentelyä. Oikeu-
denmukaisuus on tutkitusti vahvassa yhteydes-
sä tuloksellisuuteen. Jos fuusioon liittyviä uhan 
kokemuksia lievitetään ottamalla etäisyyttä or-
ganisaatioon, ei tulosta synny. Ylimmän johdon 
arvioiminen luotattavaksi suuntaa fokuksen ja 
energian tehokkaaseen työntekoon. Ilman työn 
imua uuden organisaation henkilöstö ei tee in-
nostuneena tulosta. Ryhmäsuhteisiin liittyvä 
dynamiikka johtaa pahimmillaan kilpailuun 
eri alaryhmien välillä ja yhteistyön rapautumi-
seen ellei johto noudata luvussa kaksi esittä-
miämme toimintamalleja. Emme voi osoittaa 
tuloksellisuutta suoraan euroina koska fuusion 
lisäksi organisaatioissa tapahtuu aina paljon 
muutakin. Vaikka fuusiot ovat haastavia käyt-
täytymistieteellinen tutkimustieto osoittaa, että 
onnistumiselle on paljonkin mahdollisuuksia. 
Kyse on siitä, miten fuusiot toteutetaan. Mer-
kittävien organisaatiomuutosten johtaminen, 
suunnittelu, ja toteuttaminen edellyttävät ak-
tiivista ja työntekijöiden kanssa vuorovaiku-
tuksessa tapahtuvaa haasteiden ratkomista sitä 
mukaa kun niitä tulee esille. ”Annetaan pölyn 
ensin laskeutua” -asenne voi johtaa siihen, että 
pöly ei ikinä laskeudu.
Edellä olemme esitelleet keskeisimpiä tutki-
mukseen pohjautuvia tekijöitä, jotka vaikut-
tavat fuusioiden onnistumiseen henkilöstön 
näkökulmasta. Olisi ensiarvoisen tärkeää, että 
näihin tekijöihin kiinnitetään huomiota jo fuu-
sion suunnitteluvaiheessa eikä vasta sitten, kun 
ongelmia on jo ilmennyt. Vaikka henkilöstön 
näkemykset fuusiosta saattavatkin prosessin 
aikana muuttua, ovat muutosprosessin alussa 
syntyneet tulkinnat ja käsitykset hyvin merki-
tyksellisiä. Ihmisillä on tutkimusten mukaan 
taipumus hankkia ja muistaa juuri sellaista 
informaatiota, joka tukee heidän aikaisempia 
käsityksiään ja sivuuttaa sellainen informaa-
tio, joka on heidän aikaisempien käsitystensä 
vastaista. (Hakonen ym., 2015)
Henkilöstön kokemusten merkitys organisaa-
tiomuutoksista tulee korostumaan sosiaali- ja 
terveyspalveluiden yhdistyessä koko Suomen 
kattavan sote-uudistuksen myötä. Samanai-
kaisesti on tiedossa, että väestön ikääntymi-
nen tuottaa merkittäviä haasteita julkiselle 
sektorille ja taloudelle. Sosiaali- ja terveysalal-
la on pätevän työvoiman riittävyyden kannal-
ta oleellisessa osassa olemassa oleva työvoima 
ja se, kuinka hyvin he jaksavat työssään (Ko-
ponen, 2015). Olli-Jaakko Kupiaisen (2015) 
lisensiaatintyössä tarkasteltiin Helsingin kau-
pungin sosiaali- ja terveysviraston eläkeiässä 
ja lähellä eläkeikää olevien työntekijöiden ko-
kemuksia kyseisten virastojen yhdistymisestä. 
Tutkimuksessa todettiin, että 1) kokemus fuu-
sioprosessin oikeudenmukaisesta johtamisesta 
vähensi aikeita jäädä eläkkeelle, 2) lisäsi koke-
musta työn imusta ja myös 3) työn imu vähensi 
eläköitymisaikeita. Lähellä eläkeikää tai eläke-
iässä olevien kokemukset muutosten johtami-
sesta vaikuttaa siis julkiseen talouteen eläköi-
tymisaikeiden ja eläköitymisen kautta. Tulevan 
sote-uudistuksen pyörteissä olevien työnteki-
jöiden kokemukset muutoksen johtamisesta 
ovat huomattavan merkittävä tekijä uudistuk-
sen onnistumisen ja työntekijöiden työssä jak-
samisen kannalta.  n
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Kunnat myllerryksessä
Kuntakentän lähivuosien tulevaisuutta ku-
vaa historiallisen suuri muutos, kun kunta-
alan henkilöstöstä yli puolet (yli 200 000) siir-
tyy uuden työnantajan palvelukseen. Uudelle 
työnantajalle siirtyy henkilöstöä kuntien ja 
kuntayhtymien sosiaali- ja terveydenhuollon 
lisäksi myös valtionhallinnosta ja muista orga-
nisaatioista, jotka ovat toimineet omana toimi-
alanaan. Tällöin on kysymyksessä eri toimin-
takulttuurien yhteentörmäys, ajattelumallien 
ja työtapojen erilaisuus sekä verkostojen, yh-
teistyötahojen ja valtasuhteiden uudelleen-
muotoutuminen. Samalla rajat organisoituvat 
uudelleen yksityisen ja julkisen sekä kunnan 
ja maakunnan rajapinnoilla, jonka vuoksi pal-
veluiden ja organisaatioiden uudistuminen on 
Terttu Pakarinen
Henkilöstöjohtaminen ja  
kokeilukulttuuri ne yhteen soppii?
Toimintaympäristön muuttuessa yhä kompleksisemmaksi tarvitaan kun-
takentällä nopeaa reagointia ja jatkuvaa uudistumista, jotta pystymme 
menestymään ja vastaamaan asukkaiden ja asiakkaiden tarpeisiin. Kokeilu-
kulttuurin vahvistaminen ja tulevaisuuden tekeminen kokeilemalla on hyvä 
tapa toimia tällaisessa ympäristössä. Toimintakulttuurin uudistamisesta ja 
innovoinnista tulee henkilöstövoimavarojen johtamisen uusi painopiste ja 
HR-käytäntö. Organisaatiosysteemi luo rakennusainekset kokeilukulttuu-
rille, henkilöstöjohtaminen arkkitehtuurin ja henkilöstöammattilaiset raken-
tavat. Millaista roolia henkilöstöjohdolta silloin odotetaan? Tätä kysymystä 
pohditaan artikkelissa.
Henkilöstöjohtaminen ja kokeilukulttuuri ne yhteen soppii?
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väistämätöntä. Muutos koskee yhtä syvästi 
myös henkilöstöä luovuttavaa kuntaa tai kun-
tayhtymää, koska niiden täytyy hakea perus-
tehtävänsä ja identiteettinsä uudelleen. 
Mika Aaltonen ja Erkki Vauramo (2016) pe-
räänkuuluttavat tässä muutoksessa kolmea tu-
levaisuuden näkökulmaa, joilla on vaikutusta 
työhön ja palveluihin kunta-alalla. Niistä en-
simmäinen on sukupolvien välinen oikeuden-
mukaisuus, joka tarkoittaa tapaa elää, tehdä 
töitä ja kuluttaa. Toiseksi, rajallisten resurssi-
en maailmassa sosiaalisille ja ympäristöllisille 
asioille annetaan yhtä merkittävä asema kuin 
taloudellisille. Kolmas merkittävä arvo on toi-
vo, joka syntyy siitä, että jätämme yhteiskun-
tamme paremmassa kunnossa seuraaville su-
kupolville. 
Muutokseen sopeutumista edistävät Aaltosen 
ja Vauramon (2016) mielestä seuraavat asiat:
1. Työn sisällön on kehityttävä vastaamaan 
 muuttuvia vaatimuksia ja hyödyntämään 
 teknologian mahdollisuuksia.
2. Palvelun tuottamista on pohdittava 
 uudelleen ja alueittain olisi käytettävä  
 hyväksi myös horisontaalisen organisoitu- 
 misen mahdollisuuksia.
3. Yhteiskunnan rajapintoja on muutettava  
 siten, että aiempaa useammat suomalaiset 
 pysyvät työelämässä. 
4. Ihmisten arvomaailma näyttää jo nyt muut- 
 tuvan siten, että yhä useammat ihmiset  
 etsivät työn, joka sopii heidän arvoihinsa.
Tällaisten muutosten keskellä on päivänsel-
vää, että entiset toimintatavat ja hierarkkiset 
rakenteet eivät enää toimi. Kuntia koskevas-
sa henkilöstöjohtamista sekä kokeilu- ja ke-
hittämistoimintaa koskevissa tutkimuksissa 
on havaittu samansuuntaisia haasteita. Nämä 
haasteet liittyvät innostamiseen tähtäävään 
henkilöstöjohtamiseen, muutoksen johtami-
seen sekä asiakas- ja henkilöstölähtöisten toi-
mintatapojen kehittämiseen (Alasoini, Lyly-
Yrjänäinen, Ramstad & Heikkilä, 2014; Juuti 
& Luoma, 2014; Kurkela, Virtanen, Stenvall & 
Tuurnas 2016). Kunta-alan henkilöstöammat-
tilaiset kuitenkin tunnistavat nämä asiat, sil-
lä he haluavat panostaa näihin asioihin muun 
muassa KT Kuntatyönantajien HR-verkostos-
sa sekä esimiesten ja keskijohdon valmentami-
sessa (EKJ). 
Miksi kokeilukulttuuria?
Toimintaympäristön muuttuessa yhä komp-
leksisemmaksi tarvitaan nopeaa reagointia ja 
jatkuvaa uudistumista, jotta pystymme menes-
tymään ja vastaamaan asukkaiden ja asiakkai-
den tarpeisiin. 
Tällaisessa kulttuurissa toimitaan yhdes-
sä kuntalaisten, sidosryhmien ja henkilöstön 
kanssa verkostomaisesti ja toimintaympäristöä 
proaktiivisesti muuttaen. Kunnissa ja kuntayh-
tymissä toimintaa ohjaa vahva yhteiskunnalli-
nen tehtävä, joka motivoi myös henkilöstöä.
Julkisessa hallinnossa suurimpana haasteena 
on luopuminen suunnittelukulttuurista ja ko-
keilukulttuurin vahvistaminen hallinnon tilal-
le. Pääministeri Sipilän hallitusohjelman yh-
tenä linjauksena on, että Suomessa otetaan 
käyttöön kokeilukulttuuri: ”Kokeilukulttuurin 
vahvistamiseksi lisätään kokeiluhalukkuutta 
sekä kokeiluosaamista.Kokeilukulttuuri syn-
tyy halusta ja rohkeudesta kokeilla ja valita eri-
laisia lähestymistapoja. Kokeilut ja kokeilemi-
nen ovat jo osin toimintatapaamme, mutta nyt 
lähdemme uudistamaan toimintaa voimak-
kaammin ja systemaattisemmin kokeilujen 
tuoman tiedon ja näkemyksen perusteella.”
Suunnittelukulttuurissa päämäärä, tavoitteet 
ja keinot niihin pääsemiseksi ovat etukäteen 
tiedossa. Suunnittelulla pyritään varmista-
maan, että vältytään virheiltä ja osutaan oi-
keaan heti ensimmäisellä kerralla. Kokeilevan 
kehittämisen prosessi lähtee asiakkaista, joi-
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den kanssa esimerkiksi palvelua kehitetään ja 
heiltä haetaan palautetta uuden toimintavan 
vaikutuksista. Kokeilevalla kehittämisellä luo-
daan uutta ja opitaan nopeammin, jolloin toi-
minta samalla muuttuu. 
Kokeilukulttuurin  
rakennusaineet
Kokeilukulttuuri tulisi nähdä systeemisenä ko-
konaisuutena, jossa sitä edistäviä tai estäviä 
tekijöitä löytyy niin yhteiskunnan, koko orga-
nisaation tai työyhteisön tasolla tai niiden vä-
lillä. Tärkeää onkin jäsentää, mistä puhumme, 
kun puhumme kokeilukulttuurista. Puhumme-
ko kokeiluista, organisaatiokulttuurista, tutki-
mus-, kehitys- ja innovaatiotoiminnasta, toisin 
tekemisestä arjen työssä vai näistä kaikista. 
Yleensä keskustelemme vain jostakin noista 
näkökulmista. Kuviossa 1 on kuvattu sitä, mis-
tä aineksista kokeilukulttuurin nähdään synty-
vän Kuntaliiton Uskalla kokeilla -ohjelmassa. 
Organisaation toimintakulttuurin muutos on 
tärkeimpiä mekanismeja kokeilukulttuurin 
edistämisessä. Mutta sen tueksi tarvitaan oh-
jausta ja johtamista, joka sallii kokeilemisen 
ja virheet, tutkimus- ja kokemustietoa, joka 
jäsentää todellisuutta sekä vahvaa yhdessä 
tekemistä, osallistumista ja näkemysten vaih-
toa. Myös päätöksenteon tulisi perustua ko-
keilujen tuottamaan tietoon ja näyttöön ja 
päättäjien tulisi antaa lupa kokeilla. Kokei-
luille on oltava vahva strategian tuki, koros-
tivat myös kuntien ylimmästä ja kehitysjoh-
dosta koostuva Kokeilulähettiläiden ryhmä, 
joiden kanssa Uskalla kokeilla -ohjelmaa läh-
dettiin yhdessä kehittämään. 
Kuvio 1. Kokeileva kunta ja alue ekosysteemissä (Kuntaliiton Uskalla kokeilla -ohjelma).
Kokeileva kunta ja alue kompleksisessa 
toimintaympäristössä
Kokeilut mahdollistava lainsäädäntö, hallinto ja ohjaus
Kuntien 
kokeilut
Kokeilu-
kulttuuri
Kulttuuri-
muutos
Osallistavat 
innovointi-
prosessit
Osaamisen 
johtaminen
Oppimiseen ja 
ideointiin 
kannustava 
ilmapiiri
Kulttuuri 
johdon 
agendalle
Nopeat 
kokeilut ja 
verkostot
Kokeiluihin 
perustuva 
päätöksenteko
Johtajuus ja
päätöksenteko
Henkilöstö
T&K&I-toiminta ja 
muut sidosryhmät 
Kuntalaiset 
ja asiakkaat
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Kokeilukulttuuri voi toimia avoimessa orga-
nisaatiosysteemissä, joka on osa laajempaa 
ekosysteemiä. Sitä voidaan vahvistaa kehit-
tämällä organisaatioiden innovatiivisuutta. 
Organisaation innovatiivisuuteen vaikuttavat 
Juutin ja Luoman (2013) mukaan visionää-
rinen johtaminen, joka antaa organisaatiolle 
suunnan ja tarkoituksen sekä korkeat tavoit-
teet. Kokeiluille suotuisassa organisaatiossa 
tehdään yhteistyötä yli yksikkörajojen ja sii-
lojen. Henkilöstöjohtaminen painottuu osaa-
miseen ja oppimiseen, ja ilmapiiri sallii epäon-
nistumisen ja riskinoton. Organisaatiossa on 
olemassa innovaatioprosessi, johon osallistu-
vat sekä asiakkaat että henkilöstö. Organisaa-
tiossa verkostoidutaan ja avaudutaan ulospäin. 
Kulttuuristrategiaan nojaavissa organisaati-
oissa organisaatiokulttuuri nähdään kriittisenä 
menestystekijänä, joka voi tuottaa myös talo-
udellisesti. Kulttuuri ulottuu organisaation si-
sältä ulkomaailmaan ja muovaa organisaation 
tapaa toimia sidosryhmien kanssa. Laajem-
pi vastuunotto maailmasta ja yhteiskunnasta 
kuuluu kokonaisvaltaiseen kulttuuristrategi-
aan. Näissä organisaatioissa henkilöstö on te-
kemässä ylevämpiä tavoitteita kuin että on vain 
töissä. Henkilöstö, joka pääsee omakohtaisesti 
kokemaan ihmisläheistä kohtelua, siirtää koke-
muksensa asiakassuhteisiin. (Rossi 2015.)
Kuntakentällä on jo perustehtävässään mo-
nia näitä vahvuuksia, kuten yhteiskunnallinen 
tehtävä ja ihmisten palvelu. Kun kävelet ka-
tua tai kun saat puhtaan veden, olet kunnal-
lisen palvelun piirissä, mitä yleensä pidetään 
itsestään selvyytenä Suomessa. Sosiaali-, ter-
veys- ja sivistyspalvelut mielletään paremmin 
kuntiin liittyviksi, vaikka näissä palveluissa on 
aina ollut myös yksityisiä palvelujen tuottajia. 
Useimmat palvelut ovat kuitenkin henkilöstö-
valtaisia ja siten henkilöstöjohtamisen merki-
tys on suuri. 
Henkilöstöjohtaminen 
arkkitehtuurina
Millaista organisaatiota ja millaisia toimin-
tatapoja kehitetään, kun toimimme kokeilu-
kulttuurissa? Mikä silloin muuttuu ja miten? 
Puhumme kompleksisuuden yhteydessä usein 
adaptiivisista organisaatiosysteemeistä, mutta 
vähemmän dynaamisista kompleksisista systee-
meistä. Nämä erot ovat tärkeitä, kun puhutaan 
systeemisestä muutoksesta, jonka on ajatel-
tu olevan vaikuttavin kokeilevan kehittämisen 
malli. Adaptiivisen ja dynaamisen organisaa-
tiosysteemin eroja on esitelty taulukossa 1. Erot 
kiteytyvät kysymyksiin mitä ja miten. Adaptii-
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visessa systeemissä korostuvat organisaation 
päämäärähakuinen toiminta ja dynaamisessa 
systeemissä prosessi, jossa henkilöstövoimava-
rojen johtamisella on tärkeä rooli. 
Organisaatioissa tarvitaan näitä molempia 
toimintatapoja, jotta ne menestyisivät komp-
leksisessa maailmassa. Kuitenkin kokeilukult-
tuurissa painotetaan enemmän sitä, miten pro-
sessi viedään eteenpäin. Perinteisessä julkisessa 
johtamisessa on painottunut enemmän kysy-
mys siitä, mihin päämääriin pyritään kuin mi-
ten esimerkiksi palvelun käyttäjälähtöinen toi-
minta toteutetaan ja miten palvelun käyttäjän 
toimijuus nähdään ja tunnistetaan (Hennala, 
2011). Juuti ja Luoma (2014) näkevät puoles-
taan kunnallisten organisaatioiden henkilös-
töjohtamisen ja innovatiivisuuden haasteena 
nimenomaan sosiaalisen pääoman, luotta-
muksen ja yhteistyön rakentamisen eri toimi-
joiden välille. 
Kokeilujen kautta eteneminen on myös hyvä 
muutoksen johtamisen tapa, joten tulevissa 
rakenneuudistuksissa on nostettava arvoonsa 
prosessinäkökulma ja se, miten uudistetaan ja 
johdetaan muutosta (Laamanen, Räsänen & 
Juutilainen, 2016). Muussa tapauksessa jääm-
me hierarkkisten organisaatioiden toiminta-
tapojen vangeiksi. Julkisessa organisaatiossa 
tämä tarkoittaa myös valtionhallinnon ohja-
uksen uudelleen tarkastelua. 
Organisaatiosysteemin muutoksessa tarvitaan 
uudistumista niin johtamista ja työn tekemis-
tä ohjaavissa ajattelumalleissa, toimintata-
voissa kuin organisaation ja ihmisten identi-
teetissäkin. Monet työyhteisön rutiinit ovat 
kiinnittyneet arvoihin sekä yhteistyö- ja am-
mattikäytänteisiin. Monet toimintakulttuuri-
en yhteentörmäykset syntyvät näistä asioista 
ja paljastavat myös niiden taustalla olevia aja-
tusmalleja. 
Kompleksisuudessa tarvitaan johtamisessa ja 
työyhteisöissä epälineaarista ajattelua, mutta 
vallalla oleva ajattelumalli on lineaarinen useis-
sa organisaatioissa. Onko tämä suomalaisten 
organisaatioiden erityispiirre? Erityisesti iden-
titeetin muutos edellyttää organisaatiolta toi-
mintatapoja, jotka mahdollistavat reflektoin-
nin ja oppimisen, mutta myös työn tekemisen 
ja yhdessä tekemisen uusilla tavoilla. Millaista 
sitten on HRM tällaisissa organisaatioissa?
Mohrmann ja Worley (2009) ovat tutkineet 
henkilöstöjohtamista erityisesti taloudellisesti 
vaikeina aikoina, mutta ovat löytäneet samalla 
myös taantuman aikana menestyneistä orga-
nisaatioista toimintatapoja, jotka vaikuttavat 
taloudelliseen ja muuhun menestymiseen myös 
hyvinä aikoina. Tällaisen työpaikan tunnus-
piirteitä ovat asiat, joissa yhdistyy toiminnan 
päämäärä ja prosessi: 
1. Strategia on kompassi
 • Muutoksia ennakoidaan strategisen  
 ajattelun avulla
2. Kyvykkyydet ja työprosessit luovat arvoa
 • Strategiat, skenaariot sekä nopea  
 innovointiprosessi rajoja ylittäen
3. Rakenteet luovat keskittymistä ja  
 liittymistä
 • Tiimit, verkostot, selkeät roolit, vastuut  
 ja päätöksenteko
4. Johtaminen nivoo organisaation yhteen
 • Viestintä, yhdessä asetetut tavoitteet ja  
 luottamus
5. Palkitseminen vaikuttaa toimintaan
 • Aineeton ja aineellinen sekä nopea palaute
6. Ihmiset tekevät tulokset
 • Organisaation on tunnettava osaajansa, 
 yhdistettävä ja jaettava osaamista.
Henkilöstöjohtamisella voidaan rakentaa or-
ganisaation arkkitehtuuri ja toimintatavat, 
jotka kannattelevat sitä pidemmälle tulevai-
suuteen. Kunnallisten organisaatioiden on yh-
teiskunnallisen tehtävän ja vakauden ylläpitä-
jinä jatkossa hyvä kiinnittää entistä enemmän 
huomiota organisaationsa toimintakulttuuriin 
ja organisoitumistapoihin. 
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Henkilöstöammattilainen 
rakentajana
Ovatko henkilöstöammattilaiset kokeilukult-
tuurissa näkijöitä, tekijöitä, kehittäjiä vai stra-
tegisia kumppaneita? Vai vielä jotain muuta? 
Andersen ja Minbaeva (2013) näkevät HR:n 
roolin johdon strategisena kumppanina, mut-
ta painottavat, että tehtävänä on tällöin strate-
giaprosessin integrointi (Kuvio 2). Tällaisessa 
henkilöstövoimavarojen johtamisessa painot-
tuvat sekä organisaation päämäärä että ih-
misten osaamisen käyttöä vahvistavat strate-
giaprosessit. Tilaa jätetään näissä prosesseissa 
sekä johdon että henkilöstön esittämille kokei-
luille ja ideoille. 
Henkilöstöjohtaminen ja kokeilukulttuuri ne yhteen soppii?
Jos kokeilukulttuuria halutaan vahvistaa, se ei 
tapahdu itsestään, vaan sitä pitää johtaa. Hen-
kilöstöfunktion tehtävänä kokeilukulttuurin 
johtamisessa voisi olla vastata seuraavista pro-
sesseista (ks. Pakarinen 2007, Rossi 2015):
• Luoda prosessi, joka tuottaa tulokseksi  
 sitoutumisen siihen, miten organisaatiossa 
 halutaan tehdä töitä ja toimia yhdessä.
• Tuoda johtoryhmän agendalle strategian  
 ja tavoitteiden rinnalla organisaatiokult- 
 tuuri, joka nähdään kriittisenä menestys- 
 tekijänä.
• Pitää yllä keskustelua strategiatyön kes- 
 keisestä kysymyksestä: Millainen kulttuuri 
 toteuttaa strategiaamme?
• Kehittää HR-prosessit, jotka alkavat  
 asiakkaista – asiakkaiden, henkilöstön ja  
 sidosryhmien kanssa.
• Kytkeä kulttuuri kaikkiin HR-käytäntöihin  
 sillä ajatuksella, että henkilöstö on teke- 
 mässä julkista arvoa tuottavaa tehtävää.
Henkilöstöjohtamisella siis voidaan rakentaa 
organisaatiosysteemi, jonka varassa menesty-
tään ja uudistutaan. Onko siis henkilöstöjoh-
2
HR strategisena kumppanina: 
strategiaprosessin integrointi
Päämäärien tarjoaminen
• Strategisen tavoitteen-
asettelun kanavointi
• Tilan luominen johtajien 
kokeiluilla ja ideoille
Inspiraation lähde
• Aloitteiden ja ideoiden 
tuominen johdolle
• Yksilöiden oivallusten 
kokoaminen ja reflektointi
Yksikkö-, tehtävä- ja prosessirajojen ylittäminen
Kuvio 2. HR strategisena kumppanina (Andersen & Minbaeva 2013, s. 825).
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don rooli tällöin inhimillisen pääoman var-
jelija, tiedon fasilitaattori, vuorovaikutus- ja 
verkostosuhteiden rakentaja, muutoksen joh-
taja ja mahdollistaja vai kulttuurijohtaja? Näi-
tä kaikkia rooleja tarvitaan, mikäli urat, osaa-
minen ja sen jakaminen tulevat yhtä tärkeiksi 
organisaation toiminnassa kuin itse tehtävät. 
Yhteisen tahdon, arvojen ja toimintakulttuurin 
yhteensovittaminen muutoksissa rakentamalla 
vuorovaikutussuhteita niin organisaation ulko-
puolella kuin sisälläkin, on omiaan vahvista-
maan tällaista henkilöstöjohdon roolia. 
Henkilöstöjohtamisen ja henkilöstöfunkti-
on on joka tapauksessa tulevissa muutoksis-
sa myös löydettävä roolinsa ja identiteettinsä 
uudelleen kompleksiseen organisaatiosystee-
miin ja älykkääseen organisaatioon sopival-
la tavalla. Kuntaorganisaatioissa on tarvetta 
tarkastella tulevaisuutta henkilöstöjohtamisen 
näkökulmasta ja luoda strategiselle henkilöstö-
johtamiselle paikka ja rooli niissä uudistuksis-
sa, joita kohdataan kuntakentällä lähivuosina 
(Viitala & Lehto 2014). Muutoksen johtami-
nen henkilöstövoimavarojen johtamisen näkö-
kulmasta alkaa nyt eikä vasta siinä vaiheessa, 
kun organisaatiot yhdistyvät. 
Henkilöstövoimavarojen 
johtamisen tukipilarit
Kuntien myllerryksessä ja pidemmän ajan uu-
distuksissa on niiden henkilöstöjohtamisen ke-
hityskohteina nähty muutosjohtaminen. Siinä 
erityisen keskeisiä ovat olleet palvelun käyt-
täjä- ja henkilöstölähtöiseen innovointiin liit-
tyvät prosessit, henkilöstövoimavarojen joh-
tamisen strategisuus ja työn voimavarat sekä 
organisaatioiden kehittäminen ketteryyden ja 
avoimuuden suuntaan. 
KT Kuntatyönantajien HR-verkostossa, joka 
on tarkoitettu kuntien, kuntayhtymien ja kun-
takonsernien henkilöstöjohdolle, ammattilai-
sille sekä johdolle ja esimiehille, työskennellään 
heidän esittämiensä toiveiden pohjalta. Tälle 
vuodelle toivottiin muutosjohtamiseen ja esi-
miesten valmennukseen liittyviä teemoja sekä 
kunnissa tehdyn henkilöstöjohtamisen näky-
väksi tekemistä. Verkostossa opitaan toisten 
jo tekemästä muutostyöstä. KT julkaisee myös 
Henkilöstöjohtamisen hyvät käytännöt -sarjaa 
kuntien kehittämistyöstä, joka on mallinnettu 
yleistettäväksi myös muihin kuntiin. Verkoston 
aloitteista syntyneitä tuotteita ja palveluja ovat 
muun muassa mentorointi, vertailutietopank-
ki henkilöstövoimavarojen raportointia varten 
sekä EKJ-esimiesten ja keskijohdon valmen-
nus muutoksen johtamiseen. 
Kuntaliiton ARTTU2-ohjelmassa tuotetaan 
tutkittua tietoa 40 erikokoisen kunnan työn 
imusta ja joustavasta suoriutumisesta muu-
toksissa sekä henkilöstövoimavarojen johta-
misesta. Henkilöstö strategisena resurssina 
-tutkimuksesta syntyy tietoon perustuva toi-
mintamalli tulevia muutoksia varten. Hank-
keen toteuttavat Vaasan yliopisto ja Työ-
terveyslaitos yhdessä. Tämä hanke palvelee 
myös kuntien johtoa ja päättäjiä, sillä se an-
taa eväitä myös heidän esittämiinsä kysymyk-
siin muutoksen välitilan hallinnasta tehtävien 
muutosten, osaamisen ja hyvinvoinnin sekä 
johtamisen näkökulmista. 
Yhteistä KT:n HR-verkostolle ja Kuntalii-
ton Uskalla kokeilla -ohjelman MeUskaltajat 
-verkostolle on yhteiskehittäminen verkostoon 
kuuluvien kanssa. Verkostot ovat avoimia ja 
niihin kuuluu satoja ammattilaisia ja asioista 
kiinnostuneita erilaisista taustaorganisaatiois-
ta. Molemmille yhteistä on myös se, että niis-
sä tehdään näkyväksi kokemukseen perustu-
va kehitystyö, mutta mallinnetaan kokemusta 
myös tutkimuksen ja kehittämisen sekä kokei-
lujen keinoin. Näin verkostot uudistuvat itse ja 
ohjautuvat jäsenten tarpeiden mukaan.EKJ-
valmennus kehitettiin myös yhdessä kuntien ja 
kuntayhtymien kanssa ja sen toimintaperiaate 
sopii hyvin ohjaamaan sitä kehitystyötä, joka 
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on nähty tällä hetkellä haasteelliseksi: ”Asia-
kas- ja henkilöstölähtöisellä johtajuudella pa-
rempia palveluja, onnistuneita muutoksia ja hy-
viä työyhteisöjä.”  n
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Hanna Vakkala
Henkilöstöjohtaminen sote- ja  
maakuntauudistuksissa – vahvaa 
suunnitelmallisuutta ja ihmisläheistä 
johtajuutta 
Tässä artikkelissa tarkastellaan henkilöstöjohtamista valmisteilla olevissa sote- ja maa-
kuntauudistuksissa sekä organisaatiotasolla että työyhteisöissä. Työyhteisöjen henkilös-
töjohtamista käsitellään ihmisläheisenä johtamistyönä, johon kohdistuu muutostilanteessa 
erityisiä painotuksia ja tarpeita. Muutostutkimuksissa on noussut esiin psykologisten 
sopimusten merkitys ja niiden solmiminen etenkin esimiesvaihdosten yhteydessä. Psyko-
logisilla sopimuksilla tarkoitetaan kirjoittamatonta yhteisymmärrystä esimiehen ja työnteki-
jän välillä työhön ja suoriutumiseen liittyvistä odotuksista ja kompensaatioista. Artikkelissa 
tarkastellaan ihmisläheisen johtamistyön merkitystä ja psykologisten sopimusten päivit-
tämistä sekä johtajuuteen kohdistuvia odotuksia muutostilanteessa. Lähiesimiestyön on-
nistuneisuus muutoksen myllerryksessä on kiinni organisaatiotason henkilöstöjohtamisen 
ja -politiikan toimivuudesta, mikä näyttäytyy tässä laajassa muutostilanteessa haastavana 
kokonaisuutena. Artikkelissa peilataankin uudistuksen tuomia haasteita lähiesimiestyön ja 
henkilöstöjohtamisen kokonaisuuden välillä.
Avainsanat: sote- ja maakuntauudistus, henkilöstöjohtaminen, ihmisläheinen johtajuus, 
psykologiset sopimukset
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Johdanto
Suunnitteilla olevien sote- ja maakuntauudis-
tusten voidaan sanoa olevan suurimpia julki-
sen sektorin reformeja kuntien perustamisen 
jälkeen. Toteutuessaan muutoksen keskellä oli-
si yli 200.000 kuntien ja kuntayhtymien sosiaa-
li- ja terveyspalveluissa työskentelevää viran-
haltijaa ja työntekijää sekä 5800 kunnallisen 
pelastustoimen palveluksessa olevaa. Lisäksi 
muutos koskisi tuhansia maakuntien liittojen 
sekä ELY- ja AVI-keskusten henkilöstöä. Uu-
distusten myötä työnantajaksi vaihtuisi maa-
kunta ja siirtymä toteutettaisiin liikkeenluovu-
tuksen periaattein. 
Käytännössä, mikäli uudistukset toteutuvat 
suunnitellusti, muutos näkyy vaihtelevin tavoin 
henkilöstön ja esimiesten arjessa. Työnantajan 
nimi vaihtuu, mutta tehtävät, työn fyysinen si-
jainti ja palkkaus saattavat pysyä ennallaan. 
Samaan aikaan toisilla viranhaltijoilla ja työn-
tekijöillä, mutta etenkin johtavassa asemassa 
olevilla, muutos voi olla hyvinkin voimakas. 
Syvällinen muutos kohdentuu muun muas-
sa työtehtäviin, työpaikkaan, työyhteisöön ja 
esimiessuhteeseen. Uudistuksiin liittyy tavoi-
te palvelujärjestelmän uudistamisesta etenkin 
sote-palveluiden osalta, jolloin muutokset työ-
tehtävissä ja sijoituspaikassa ovat mahdollisia 
ja esimerkiksi keskitettävillä erikoissairaanhoi-
don aloilla todennäköisiä. 
Henkilöstöjohtamisen kokonaisuuden kannal-
ta uudistus on monitasoinen haaste. Lukuisat 
aiemmat tutkimukset (esim. Stenvall, Syvä-
järvi & Vakkala, 2008; Nyholm, 2008; Hol-
beche, 2006) osoittavat henkilöstöjohtamisen 
vahvan vaikutuksen muutoksen onnistumi-
seen. Olennaista on kiinnittää huomiota pait-
si henkilöstötyön ja -vaikutusten valmisteluun 
kokonaisuutena, myös työyhteisöissä vuoro-
vaikutuksessa muodostuviin tulkintoihin ja 
muutosta yksilöllisesti kokeviin ihmisiin. Uusi 
maakunta tulee rakentumaan organisaatiois-
ta, joilla on erilaisia organisaatiokulttuureita, 
johtamisjärjestelmiä ja henkilöstöjohtamisen 
käytänteitä. Onkin kyettävä suunnittelemaan 
ja kehittämään yhteistä henkilöstöjohtamista 
kaikilla tasoilla – lähiesimiestyöstä strategiseen 
henkilöstöjohtamiseen.
Tarkastelun kivijalkana tässä artikkelissa on 
kolme laajaa, mutta kohtuullisen yhtenäis-
tä ihmisten toimintaa ja johtamista selittävää 
käsitteellistä kokonaisuutta: henkilöstövoi-
mavarojen johtaminen, muutosjohtaminen 
ja johtamisen psykologia. Kuntaorganisaa-
tioissa henkilöstövoimavarojen johtamisella 
on vahva ja vakinaistunut rooli. Keskeisestä 
asemasta huolimatta henkilöstövoimavarojen 
johtamisen käytäntöjä ja toimivuutta leimaa 
vaihtelevuus kuntien kesken sekä niiden si-
sällä (Stenvall, Syväjärvi & Vakkala, 2008). 
Muutosjohtamisen tarpeet ja osaaminen ovat 
puolestaan kasvaneet viime vuosien uudistus-
ten yhteydessä, ja sen toteuttamisesta alkaakin 
monin paikoin olla pitkä kokemus. Kokonai-
suuksista tuoreimman, eli johtamisen psyko-
logian ytimessä ovat ihmiset ja työyhteisöt, ja 
johtaminen ymmärretään vuorovaikutustyönä 
(Perttula & Syväjärvi, 2012). 
Organisaatiomuutosten toteuttamisesta on jul-
kisorganisaatioissa kerätty kokemusta ja tietoa 
viimeisten vuosien aikana varsin monipuoli-
sesti. Edellisten kansallisten uudistusten (esim. 
Paras-hanke, Kuntauudistus) yhteydessä on 
tutkittu muutosten henkilöstövaikutuksia ja 
muutosjohtamista. Aluehallinnon uudistuk-
sen osalta henkilöstöjohtamisen tutkimusta on 
huomattavasti vähemmän. Näin ollen aineis-
tollisista sekä tulevan muutoksen painotuk-
sista johtuen artikkelin lähteinä painottuvat 
kunta-alan henkilöstöjohtamisen tutkimukset. 
Aluksi tarkastellaan uudistuksen välittömiä 
vaatimuksia hyvästä henkilöstöpolitiikasta, 
edeten kuvaamaan yksilötason muutoksen ko-
kemista ja tulkintoja. Seuraavaksi pohditaan 
ihmisläheisen johtajuuden tarvetta ja psyko-
logisten sopimusten kriittisiä pisteitä muutok-
sissa, jonka jälkeen pohditaan johtajan oman 
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aseman ja koetun muutoksen merkitystä. Lo-
puksi palataan henkilöstöjohtamisessa orga-
nisaatiotasolle ja muutoksen valmisteluun ja 
siinä tärkeiksi nouseviin arvoihin ja toiminta-
periaatteisiin. 
Henkilöstön siirtyminen ja 
hyvä henkilöstöpolitiikka
Sote- ja maakuntauudistuksissa henkilöstön 
siirtyminen on suunniteltu toteutettavan liik-
keenluovutuksen periaattein. Tämä tarkoittaa, 
että henkilöstö siirtyy uuden työnantajan pal-
velukseen entisin ehdoin ja (palvelu-) toiminta 
jatkuu keskeytyksettä. Liikkeenluovutuksesta 
säädetään niin työsopimuslaissa, valtion virka-
mieslaissa kuin laissa kunnallisesta viranhalti-
jastakin. Säädökset sinänsä ovat yksiselitteiset 
ja kattavat myös laajan ja syvällisen muutoksen. 
Käytännössä uudistuksen valmisteluvaihees-
sa voi organisaation luonteen ja uuden työn-
antajan hahmottuminen viedä aikaa. Tähän 
vaikuttaa erityisesti valinnanvapautta ja yh-
tiöittämistä koskevien säännösten sisältö, eli 
missä määrin palvelutoimintaa tullaan yhtiöit-
tämään ja tilaamaan ulkopuolisilta toimijoilta. 
Lisäksi on toistaiseksi epäselvää, voiko kun-
taorganisaatio toimia uudessa mallissa palve-
lujen tuottajana yksityisten yritysten tapaan. 
Näin ollen uusi työnantaja voi olla esimerkiksi 
maakunta, maakunnan omistama yhtiömuo-
toinen sote-organisaatio tai maakuntia yhtei-
sesti palveleva organisaatio (esim. talous- ja 
henkilöstöhallinto). Tällä on luonnollisesti 
vaikutuksensa henkilöstöpolitiikkaan ja -käy-
tänteisiin. 
Kuntaliitosten yhteydessä on viiden vuoden 
muutosturva edellisten uudistusten aikana 
ollut turvattu (Kuntarakennelaki), mikä on 
taannut työpaikan säilymisen muutosproses-
sin ajan. Tämän tarkoituksenmukaisuudesta 
on käyty kiivastakin keskustelua. Tällä het-
kellä muutosturvaa ei ole mukana hallituksen 
esitysluonnoksessa. Kuitenkin liikkeenluovu-
tuksen säännösten soveltaminen (Hallituksen 
esitysluonnos 31.8.2016) merkitsisi sitä, ettei 
työnantajan vaihtumisen perusteella voida ir-
tisanoa työntekijää tai viranhaltijaa. Sen sijaan 
työtehtävät, työn sijoittuminen ja palkan vaa-
tivuusperusteet voivat muuttua työnantajan 
vaihtuessa. 
Huolimatta siitä, ettei liikkeenluovutus ei ole 
peruste palvelussuhteen ehtojen muuttumi-
selle, tulee palveluverkoston uudistaminen 
käytännössä pidemmällä aikavälillä muut-
tamaan henkilöstöresurssien tarvetta. Alku-
vaiheessa tämän odotetaan näkyvän etenkin 
määräaikaisten työntekijöiden kohdalla, jot-
ka lähtökohtaisesti siirtyvät uuden työnanta-
jan palvelukseen työsopimuksensa ajaksi, jos 
sopimus on voimassa muutosajankohdan eli 
vuodenvaihteen 2018–2019 yli. On kuitenkin 
todennäköistä, että muutosvaiheessa pidetään 
käytännöllisenä kirjoittaa määräaikaiset työ-
sopimukset päättymään 31.12.2018. Pahim-
massa tapauksessa – keskeneräisen muutoksen 
valmistelun vuoksi – työtehtävien jatkumises-
ta ei pystytä päättämään. Tämä ei luonnolli-
sestikaan työntekijän näkökulmasta ole hyvää 
henkilöstöpolitiikkaa ja asettaa määräaikaiset 
työntekijät huomattavasti vakinaisia heikom-
paan asemaan. Lisäksi tilanne hankaloittaa 
muun muassa hyvän perehdyttämisen toteut-
tamista. Olennaista on, kyetäänkö henkilös-
töresurssien tarve arvioimaan muutosvaiheen 
yli pidemmällä aikavälillä, kuinka pitkällä tu-
levan palvelurakenteen valmistelu on ja kuinka 
vahvasti henkilöstöpolitiikan periaatteista pys-
tytään pitämään kiinni. 
Yhtenä suurimmista, mutta toistaiseksi varsin 
vähäistä huomiota saaneena haasteena uudes-
sa maakunnassa – tarkemmin ajateltuna or-
ganisaatioiden verkostoissa – voidaan pitää 
organisaatiokulttuurien ja henkilöstöjohta-
misen käytänteiden yhdistämistä. Esimerkiksi 
kuntaliitoksissa organisaatio- ja toimintakult-
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tuurien sulautuminen voi viedä vuosia. Käsillä 
olevassa uudistuksessa on kyse huomattavasti 
monimutkaisemmasta fuusiosta ja yhtenäisen 
kulttuurin luomisen voidaankin odottaa ole-
van haasteellista. Käytännössä voi esimerkik-
si pienellä paikkakunnalla olevassa sote-yksi-
kössä jäädä oma toimintakulttuuri elämään, 
ja uuden ”emo-organisaation” arvot, tavoitteet 
ja käytänteet jalkautuvat pikkuhiljaa alaspäin. 
Tällaisissa monista fyysisesti erillään olevis-
ta yksiköistä koostuvissa verkosto-organisaa-
tioissa kulttuurin muutos on hidasta ja vaatii 
avointa yhteistyötä. Toisaalta sote-ala sinäl-
lään rakentuu yhtenäisille arvoille ja vahvalle 
tietoperustaisuudelle, ja alan haasteet ovat yh-
teiset (Vakkala & Palo, 2016), mikä helpotta-
nee yhteistyön toteuttamista. 
Palveluorganisaatioiden verkoston lisäksi uu-
den maakuntaorganisaation ytimeen on tulos-
sa organisaatioita ja tehtäviä, joilla on ennes-
tään oma kulttuurinen ja toimintatavallinen 
perustansa, kuten maakuntien liitot, AVI:t 
ja ELY:t. Näissä maakunnaksi yhdistyvissä 
organisaatioissa kulttuurisen sulautumisen 
haastavuus voi erityisesti nousta esiin ja mitä 
todennäköisimmin jo uudistuksen valmistelu-
vaiheessa. Näillä organisaatioilla on luonnol-
lisesti tehtäväkenttänsä ja julkisen hallinnon 
toimijuutensa kautta paljon yhteistä. Yhdis-
täviä intressejä, tavoitteita ja johtamisen toi-
mintatapoja kannattaakin tuoda esiin jo val-
mistelutyössä. Nämä kaksi tyyppiesimerkkiä 
organisaatiokulttuurien sulautumisesta ovat 
ääripäitä, ja niiden sisällä ja välillä voi olla eri-
tasoista tarvetta kulttuurimuutokseen. Hen-
kilöstöjohtamisen kannalta olennaista on tie-
dostaa, että muutos merkitsee työntekijöiden 
siirtymisen ohella yhteisen henkilöstöpolitii-
kan ja arvoperustan rakentamista sekä eduista 
ja käytännöistä sopimista. Henkilöstöjohtami-
sen rooli muutoksen onnistuneisuuden kannal-
ta onkin erittäin keskeinen. 
Yksilöt kokevat muutok-
sen vaihtelevin tavoin
Kuntia ja julkista palvelutuotantoa koskevissa 
muutoksissa ei tällä hetkellä ole selkeästi mää-
ritettävissä olevaa alkua ja loppua. Organi-
saatiot elävät jatkuvaa, dynaamista muutosta, 
joka sisältää monia eritasoisia ja eri vaiheissa 
eteneviä muutosprosesseja. Tällaiset sykliset 
uudistukset luovat sisälleen uutta muutosta ja 
haastavat työyhteisön dynamiikan. Näin käy 
etenkin silloin, kun ne koskevat konkreetti-
sesti työyhteisön jäseniä, työympäristöä, työ-
tehtäviä tai keskeisiä toimintatapoja. Elämä 
jatkuvan muutoksen keskellä ei ole helppoa: 
pahimmillaan työyhteisön toiminta voi krii-
siytyä. Monissa kuntaorganisaatioissa on jo 
vuosien ajan eletty kireän talouden, kasva-
van palvelutarpeen ja niukkenevien henkilös-
töresurssien kontekstissa, eivätkä uudistukset 
tuo ainakaan nopeaa helpotusta tilanteeseen. 
Laaja ja monitasoinenkaan muutos ei kuiten-
kaan ole välttämättä vaikutuksiltaan negatii-
vinen. Kuntaliitosten jälkeen voimakkaimman 
muutoksen kokenut työntekijä kokee usein sel-
viytymisen tunnetta ja saattaa tuntea tyytyväi-
syyttä liitoksen tuomiin muutoksiin, kuten uu-
teen työpaikkaan, työtehtäviin ja laajempaan 
työyhteisöön (Stenvall ym., 2008). Jokinen ja 
Heiskanen (2013, 67) toteavat työelämän laa-
dun koetun jopa parantuneen uudistusten 
myötä, kun tilannetta arvioidaan 3-4 vuotta 
muutoksen jälkeen. On toki huomattava, että 
muutosprosessin ollessa käynnissä ja muutok-
seen sopeutumisen ollessa kesken, ei työelä-
män laadussa yleensä koeta parantumista. 
Miksi toiset työyhteisöt selviävät muutoksesta 
suhteellisen kivuttomasti ja myönteisin koke-
muksin, kun toiset jäävät vuosiksi sekasortoi-
seen tilaan? Muutoksen vaiheittaisuus, etene-
misen suunta tai muutosjohtamisen toimivuus 
eivät riitä selitysmalleiksi pohdittaessa sopeu-
tumisen vaihtelevuutta työyhteisöjen kesken. 
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Ihmislähtöisesti ajatellen on henkilöstön ja 
esimiesten muutoskokemuksilla ja osallisuu-
della varsin olennainen merkitys muutoksen 
onnistumisessa ja työyhteisön hyvinvoinnis-
sa. Ihmiset havainnoivat ja kokevat muutosta 
omista lähtökohdistaan käsin, muodostaen ti-
lanteille ja asioille merkityksiä yhdessä ja yk-
sin. Muutokset herättävät monia tunnetiloja, 
kuten pelon, vihan ja surun tunteita. Käytän-
nössä tämä näkyy työyhteisössä esimerkiksi 
siten, että toinen kahdesta kollegasta pelkää 
jotain muutokseen liittyvää asiaa, kuten työ-
tehtävien muuttumista, todella voimakkaasti 
ja sama asia saattaa toiselle olla upea mahdol-
lisuus uralla etenemiseen. ”Todellisuus” onkin 
jokaiselle ihmiselle ainutkertainen, itselle vää-
ristymätön ja luotettava, eli autenttinen (Vak-
kala & Syväjärvi, 2012). 
On helppo jakaa käsitys, että me ihmiset olem-
me yksilöitä yhteisöissämme: elämme erilaisis-
sa elämäntilanteissa mutta yhteisesti muotou-
tuvassa organisaatiotodellisuudessa. Tällöin 
esimerkiksi omassa työyhteisössä vuorovaiku-
tuksessa olevat ihmiset, myös esimies ja alai-
nen, ovat osa toistensa elämäntilanteita ja or-
ganisaatiotodellisuutta (Syväjärvi, Perttula, 
Stenvall, Majoinen & Vakkala, 2007). He ovat 
ajattelevia, omaehtoisesti toimivia ja ympäris-
töään analysoivia subjekteja, yksilöllisine per-
soonallisuuksineen (Hautala, 2005). Tämä ei 
kuitenkaan tapahdu ”vakuumissa”, vaan so-
siaalisessa vuorovaikutuksessa (Katz & Kahn, 
1978). Näkökulman mukaan lähiesimies ja 
alainen voivat vuorovaikutuksessa ollessaan 
vaikuttaa toistensa hyvinvointiin ja kehittymi-
seen. Yksilöllisyyden ja kokemuksellisuuden 
näkökulmasta johtajuus toimintana ei voi olla 
samanlaista jokaisen alaisen kohdalla, vaan se 
on kohtaamista ja ihmisten kanssa toimimis-
ta erilaisuus huomioiden (Viitala & Koivunen, 
2014). Muutostilanteissa työntekijöiden odo-
tukset johtajaa ja hänen toimintaansa koh-
taan yleensä muuttuvat, jolloin johtajan tulisi 
tunnistaa vaihtelevia tilanteita ja yksilöllisiä 
reaktioita sekä mahdollisia vaikuttajia niiden 
taustalla. Kompleksisissa arjen tilanteissa on 
kuitenkin haasteellista hahmottaa ja tulkita 
kokonaisuuksia ja samaan aikaan huomioida 
yksilön ainutkertaisuus. Johtamisen tueksi tar-
vitaankin tietoa ja ymmärrystä siitä, kuinka 
yksilöt kokevat muutosta ja mitkä tekijät vai-
kuttavat kokemuksiin. 
Monille ihmiskäsitys, jossa yksilö nähdään 
ajattelevana ja harkitsevana toimijana voi olla 
itsestäänselvyys, mutta organisaatiotodellisuu-
dessa ja etenkään muutostilanteissa se ei aina 
toteudu (Vakkala, 2012). Edelleen julkisten or-
ganisaatioiden muutosjohtamisessa näkyy pe-
rinteinen, ylhäältä alas suuntautuva johtamis-
käsitys, jossa henkilöstöä pidetään muutoksen 
ja johtamisen toimenpiteiden kohteena. Kun 
kyse on moniulotteisesta uudistuksesta, jolla 
on yksilöille syvällinen merkitys ja vahva vuo-
rovaikutteisuuden tarve, eivät rationaalisuus ja 
vaiheittaisuus ole riittävän joustavia lähtökoh-
tia hyvälle henkilöstöjohtamiselle (Syväjärvi 
ym., 2007; Algera & Lips-Wiersma, 2012). On-
nistunut muutos edellyttääkin vahvaa ihmisten 
kohtaamisen ja johtamisen taitoa, jolla jokais-
ta yksilöä ymmärretään siinä sosiaalisessa ja 
elämäntilanteellisessa kokonaisuudessa, jossa 
hän elää (Vakkala & Syväjärvi, 2012). Ihmis-
läheisessä johtamistyössä yksilölliset tekijät ja 
yhteisöllinen dynamiikka rakentuu toiminnak-
si, jolla voidaan tukea sekä yksilöiden että yh-
teisöjen sopeutumisprosesseja. Muutoksesta 
näppärästi selviytynyttä työyhteisöä varsin to-
dennäköisesti luotsaakin luotettavaksi ja ym-
märtäväksi koettu johtaja (Vakkala, 2012). 
Ihmisläheistä johta- 
juutta ja psykologisten 
sopimusten solmimista
Muutosten myllerryksessä henkilöstö kaipaa 
kuuntelevaa, läsnä olevaa ja ymmärtävää, mut-
ta samalla jämäkkää ja aidosti ongelmiin tart-
tuvaa johtamista (Stenvall ym., 2008; Haslam, 
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Reicher & Platow, 2011). Psykologinen johtami-
sorientaatio muutoskontekstissa voidaan näh-
dä ihmisten muutosedellytysten ja työyhteisön 
muutokselle myönteisen ilmapiirin rakentami-
sena. Kuuntelevasta, kiinnostuneesta ja ihmisen 
yksilöllisyyttä huomioivassa johtamisessa on 
kyse psykologisten sopimusten rakentamisesta 
ja ylläpidosta (Conway & Briner, 2005). 
Psykologisilla sopimuksilla tarkoitetaan esi-
miehen ja alaisen välistä, kirjoittamatonta yh-
teisymmärrystä osapuolilla olevista odotuksis-
ta ja vaatimuksista, ja niiden toteutumisesta 
(esim. Rousseau, 2004). Sopimuksiin sisältyy 
ulkoisia ja sisäisiä merkityksiä, kuten Niko-
laou, Tomprou ja Vakola (2007) kuvaavat. Ul-
koisiin ja normatiivisiin tekijöihin kuuluvat 
esimerkiksi työnantajan tarjoamat terveyspal-
velut, työturvallisuus ja työmäärän kohtuulli-
suus. Sopimuksille annettavat sisäiset merki-
tykset koskevat muun muassa työstä saatavaa 
kompensaatiota ja sitoutumiseen liittyviä teki-
jöitä, kuten haastavuutta ja kehittymistä sekä 
uralla etenemisen mahdollisuuksia. Sopimuk-
siin liittyy arvoperustaisuutta, mikä merkitsee 
sopimuksen toimivuuden puntarointia esimer-
kiksi oikeudenmukaisuuden ja tasapuolisuu-
den kannalta. Näin ollen virallinen työsopimus 
muodostaa psykologisten sopimusten perustan, 
joihin liittyvien asioiden toteutuneisuutta ja nii-
den merkitystä sitoutumiseen ja motivaatioon 
pohditaan työsuhteen aikana (Guest, 2004). 
Psykologisissa sopimuksissa on kyse samaan 
aikaan sekä kahdenvälisestä että laajemman 
kontekstin vuorovaikutuksesta. Niiden muo-
dostumiseen ja yksilölliseen merkityksenan-
toon vaikuttavat kontekstuaaliset ja orga-
nisatoriset tekijät, kuten kulttuuri, työn ja 
työympäristön piirteet ja esimerkiksi työyhtei-
sön tärkeänä pitämät arvot. Voidaankin pu-
hua psykologisesta ilmastosta (Kickul & Liao-
Troth, 2003), jossa psykologisten sopimusten 
osa-alueet välittyvät ja jäsentyvät johtamistoi-
minnassa ja sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. 
Sopimuksia voidaan myös tyypitellä eri tavoin 
painotusten ja yksilölle tulevan merkityksen 
kautta: sopimus voi olla esimerkiksi ulkoisia 
palkkioita korostava, henkilökohtaiseen suh-
teeseen perustuva, kehittymiseen keskittyvä tai 
perinteinen, asemaa painottava (Wellin, 2008).
 
Sopimuksia luodaan ja päivitetään arkises-
sa vuorovaikutuksessa ja yhdessä tekemisessä. 
Käytännön johtamistyössä psykologisen so-
pimuksen päivittäminen on ihmisten kohtaa-
mista, kuuntelemista ja muistakin kuin työhön 
liittyvistä asioista keskustelemista. Ennen kaik-
kea se on kuitenkin keskustelua työssä suoriu-
tumisen odotuksista ja siitä saatavasta kom-
pensaatiosta. Sopimukset ovat luonteeltaan 
vastavuoroisia, eli odotuksia kohdistuu myös 
esimieheen. Niiden solmiminen on käytännös-
sä usein käsitteellisesti tiedostamatonta, arkista 
kohtaamista, eli yhteisistä asioista ja henkilö-
kohtaisesta suoriutumisesta keskustelua. 
Psykologisten sopimusten merkityksestä sitou-
tuneisuuteen, motivaatioon ja työyhteisön toi-
mivuuteen on vahva tutkimuksellinen näyttö. 
Ongelmallista on, että psykologista sopimusta 
ei päivitetä riittävästi tai solmita eheästi, mikä 
nousee esiin etenkin muutostilanteissa. Mää-
räaikaisten työntekijöiden kohdalla työsuh-
teen jatkuminen ja uuden työnantajan palve-
lukseen siirtymisen vaihe on erittäin kriittinen 
psykologisen sopimuksen kannalta. Esimiehen 
vaihtuessa psykologinen sopimus tulisi solmia 
nopeasti ja uudella esimiehellä tulisi olla aitoa 
kiinnostusta työntekijöitä kohtaan. Sopimuk-
sen puuttuminen tai heikkous merkitsee, ettei 
luottamusta ja keskusteluyhteyttä pääse syn-
tymään, eivätkä osapuolten työtä koskevat 
odotukset ole selkeitä. Pidemmällä aikavälillä 
psykologisten sopimusten puutteet hankaloit-
tavat työnteon arkea ja työyhteisön toimivuut-
ta. Työntekijälle sopimuksen puutteellisuus ai-
heuttaa erilaisia psykologisia reaktioita, kuten 
turhautumista, eristäytymistä tai alakuloisuut-
ta, ja pidempään jatkuessaan tilanteesta voi ai-
heutua vakavampia jaksamisen ja terveydelli-
siä ongelmia. (Vakkala, 2012.)
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Esimies elää ja johtaa 
muutosta 
Muutostilanteissa johtajuuden ja esimiestyön 
merkitys korostuu monin tavoin. Käytännössä 
ylhäältä alas etenevä muutos kohdentuu ensin 
hallintoon ja esimiesasemassa olevien tehtäviin 
ja käytettävissä oleviin resursseihin. On enem-
mänkin todennäköistä kuin poikkeus, että joh-
tajan oma esimies vaihtuu ja tehtävät muotoil-
laan uudelleen. Johtajat joutuvat usein myös 
hakemaan ”omaa” virkaansa tai tehtäväänsä 
uudestaan, ja myös he käyvät yksilöinä läpi 
muutokseen liittyviä tunnetiloja. Muutoskoke-
musten myötä esimiesten ja johtavassa asemas-
sa olevien jaksamiseen ja työtaakkaan onkin 
kiinnitetty yhä enemmän huomiota. 
Esimiehet elävät muutostilanteessa varsin inten-
siivistä vaihetta, mikä haastaa lähiesimiestyön 
ja ihmisläheisen johtamisotteen toimivuuden. 
Esimiehet elävät muutoksen myllerryksessä ja 
kokevat samanaikaisesti muutokseen liittyvää 
ristipainetta sekä ylemmän johdon että työn-
tekijöiden suunnalta. Esimiesten asema onkin 
samanaikaisesti äärimmäisen haastava ja kriit-
tinen muutosprosessin onnistumisen kannalta, 
eivätkä niukkenevat ajalliset ja taloudelliset re-
surssit ole eduksi tässä tilanteessa. Samaan ai-
kaan epävarmuus ja tiedon tarve henkilöstön 
keskuudessa ovat suurimmillaan. 
Esimiehen vaihtumisen konkreettisimmat ja 
välittömimmät vaikutukset ovat nähtävissä 
päivittäisjohtamisen toimivuudessa. Vastuissa 
ja tehtävissä voi olla epäselvyyttä, tiedonkulus-
sa ja organisoinnissa katkoksia. Päivittäisjoh-
tamisen näkökulmasta toimivan vaihdoksen 
edellytyksenä on riittävä ja suunnitelmallinen 
perehdytys uudelle esimiehelle, mikä voi juuri 
muutostilanteen myllerryksessä jäädä vähälle 
huomiolle (Syväjärvi & Vakkala, 2009). Uusi 
esimies joutuukin harmittavan usein aloitta-
maan tehtävässään ”lennosta”. On siis pidettä-
vä mielessä, että myös esimiehen oma psykolo-
ginen sopimus työnantajan kanssa tulee solmia 
ja pitää ajantasaisena.
Henkilöstön näkökulmasta esimiehen vaihtu-
minen on varsin yleinen ilmiö. Kuntaliitosten 
yhteydessä esimiehen vaihtumisen yleisyydes-
sä on luonnollisesti ollut kuntakohtaisia eroja, 
mutta keskimäärin esimies vaihtuu noin 40 pro-
sentilla työntekijöistä (Vakkala, 2012). On myös 
mahdollista, että esimies vaihtuu useamminkin 
kuin kerran muutosprosessin aikana, pahimmil-
laan lukuisia kertoja muutaman vuoden aikana. 
Vaihtumisella on vaikutuksia muun muassa työ-
yhteisöjen toimivuuteen, vuorovaikutussuhtei-
siin sekä yksilöiden sitoutuneisuuteen, motivaa-
tioon ja koettuun hyvinvointiin. 
Työntekijän näkökulmasta esimiehen vaihtu-
minen tarkoittaa aina psykologisen sopimuk-
sen katkeamista ja sopimuksiin voi herkästi 
jäädä rikkonaisuutta. Taustalla vaikuttaa yk-
silöllisen johtajuuden ohella monia tekijöitä, 
kuten esimiehen vastuiden ja roolin selkeys, 
käytettävissä olevat resurssit ja päätöksente-
on liikkumavara. Ongelmallista on, että muu-
toksessa esimiesten ajalliset resurssit työyh-
teisöään kohtaan vähenevät, kun tarve läsnä 
olevalle, keskustelevalle ja erilaisia reaktioi-
ta ymmärtävälle johtajuudelle kasvaa. Omat 
haasteensa tuo, jos esimies onkin fyysisesti 
kaukana. Lisäksi jos esimies on muutostilan-
teessa epävarma oman työnsä tulevaisuudesta, 
voivat kyky ja motivaatio ajaa oman työyhtei-
sön asiaa ja ottaa vastaan työntekijöiden reak-
tioita heikentyä. Keskustelu- ja vaikutusmah-
dollisuuksien vähäisyys lisää työntekijöiden 
tulkintoja sanelupolitiikasta: meitä koskevat 
asiat on jo päätetty ylemmällä taholla, ei niihin 
enää voi vaikuttaa. Henkilöstölle nousee myös 
herkästi tulkintoja tiedon panttaamisesta. Ris-
kinä on, että sitoutumattomuus kasvaa ja mo-
tivaatio yhdessä tekemiseen heikentyy, mikä 
voi lisätä sabotoivaa, ilmapiiriä nakertavaa toi-
mintaa. Pidemmällä aikavälillä muun muassa 
uusien työntekijöiden sopeutuminen voi han-
kaloitua ja siiloja saattaa rakentua työyhteisön 
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sisään. Monet muutokseen liittyvistä tarpeista 
ovatkin sellaisia, jotka edellyttävät yksilöllistä 
kohtaamista ja kasvokkain tapahtuvaa vuoro-
vaikutusta (Viitala & Koivunen, 2014). 
On huolestuttavaa, että tiukassa tilanteessa 
näyttävät heikentyvän etenkin ne johtajuuden 
osa-alueet, jotka eivät ennen muutostakaan ol-
leet esimiehen vahvuusalueita (Vakkala, 2012). 
Työyhteisön näkökulmasta on tuhoisaa, mikäli 
vuorovaikutuksellisuus ja luottamus rapistuvat 
muutostilanteessa. Vastaavasti sellaiset työyh-
teisöt erottuvat positiivisesti, joissa keskustelu-
yhteys on avoin ja ilmapiiri luottamusta herät-
tävä. Työntekijät kaipaavatkin valmentavaa ja 
kannustavaa johtajaa (Viitala & Lehto, 2014). 
Ihmisten erilaisuutta ja erilaisia reaktioita muu-
toksissa ymmärtävä esimies kykenee tarttu-
maan myös vastustaviin reaktioihin ja käsitte-
lemään niitä rakentavasti työyhteisössä luoden 
näin turvallisen ympäristön erilaisuudelle. 
Henkilöstöjohtamisen 
kokonaiskuva tulevassa 
muutoksessa
Johtamisen kokonaisuuden kannalta on kiin-
nostavaa, että käytännön johtamistoiminta, 
eli työyhteisöissä tapahtuva päivittäisjohtami-
nen muokkaa työnantajakuvaa kokonaisuute-
na (Rousseau, 2004; Conway & Briner, 2005). 
Käytännön muutostilanteessa työntekijät ei-
vät erittele tai luokittele, minkä toimijatason 
toteuttamia johtamisen toimenpiteet, uusien 
käytäntöjen tuominen tai muutoksen ilme-
nemismuodot ovat. Jos johtamisessa koetaan 
puutteita tai ongelmia, niiden saatetaan tul-
kita kohdentuvan koko organisaation hen-
kilöstöpolitiikkaan, vaikka kyse olisi esi-
merkiksi esimiehen kanssa muodostuneen 
keskusteluyhteyden ongelmista. Yksilötasolla 
oleviin odotuksiin ja tulkintoihin henkilöstö-
johtamisesta vaikuttavat näin ollen myös per-
soonallisuuden piirteet ja arvot sekä näkemys 
siitä, millaista on hyvä johtajuus ja mitä se hä-
nelle merkitsee.
Perusongelmana muutoksissa henkilöstöjohta-
misen kannalta on ollut julkisorganisaatioiden 
johtamisessa vallinnut johtamisajattelu, jossa 
monimutkaisia tilanteita ja ongelmia on pyrit-
ty ratkaisemaan yleistämällä ja yksinkertaista-
malla (esim. Nyholm, 2008). Henkilöstöjohta-
mista on myös vaivannut strategisuuden puute 
ja keskittyminen pinnallisiin mittareihin (Viita-
la & Lehto, 2014). Hallittavuutta korostava ja 
ongelmiin reaktiivisesti suhtautuva henkilös-
töjohtaminen ei riitä jatkuvasti muuttuvissa, 
monien toimijoiden ja intressien, ja nyt myös 
monien yhdistyvien organisaatioiden koko-
naisuudessa. Muutostutkimuksista – ja ennen 
kaikkea käytännön uudistuksista – on opittu, 
ettei kaikkea voida hallita, suunnitella tai en-
nustaa. Luonnollisesti suunnitteluun ja opti-
mointiin perustuvaa henkilöstöjohtamistakin 
tarvitaan, mutta sen rinnalle ovat muutoskoke-
mukset nostaneet kaipuun ihmisläheisempää, 
myönteisyyttä ja kehittämistä painottavaa joh-
tamistoimintaa kohtaan. 
Osallistumismahdollisuuksia korostetaan 
muutosten yhteydessä paljon. Vahvaa osal-
lisuutta prosessin eri vaiheissa pidetään ylei-
sesti yhtenä tärkeimmistä asioista muun mu-
assa sitoutuneisuuden kannalta (esim. Lines, 
2004). Muutostilanteissa tätä tärkeää tavoitet-
ta ei kuitenkaan ole yhtä helppo toteuttaa, ja 
suunnittelu onkin tasapainon löytämistä laa-
jan osallisuuden ja kenties tehokkaammaksi 
koetun ydinryhmän suunnittelun välillä. Osal-
lisuuden merkitystä pidetään tärkeänä etenkin 
omaa työtä sekä työyhteisön tulevaisuutta kos-
kevissa asioissa. 
Laajasta näkökulmasta henkilöstöasioiden 
suunnitelmallisuuden ja osallisuuden toteut-
taminen tarkoittaa, että henkilöstöä koske-
vien ratkaisujen tulisi olla selvillä mahdolli-
simman aikaisessa vaiheessa ja hyvissä ajoin 
ennen varsinaista muutosajankohtaa. Muu-
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toksen suunnittelun ja toteutuksen näkökul-
masta odotuksia kohdistuu näin ollen paitsi 
muutosprosessin perusteisiin, toimintatapoihin 
ja vaiheistamiseen, myös henkilöstöjohtamisen 
tasapuolisuuteen (Stenvall ym., 2008). Hen-
kilöstömuutoksen suunnittelua ja siirtosopi-
musten valmistelua tehdään maakuntien väli-
aikaisissa valmistelutoimielimissä yhteistyössä 
kuntien ja kuntayhtymien kanssa. Lienee sano-
mattakin selvää, että tässä valmistelussa tulee 
olla mahdollisimman laaja henkilöstöryhmien 
edustus. Kuten hallituksen esitysluonnoksessa 
(31.8.2016) todetaan, yhteistoimintamenettely 
tulee käynnistää hyvissä ajoin ennen siirtymiä 
koskevaa päätöksentekoa. Muutoksissa hy-
vänä johtamisena pidetään, jos konkreettiset 
henkilöstön sijoittamisen päätökset, tehtäviä 
koskevat muutokset ja uudet toimintatavat so-
vitaan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa.
Suunnitteilla olevaan uudistukseen liittyy mo-
nia henkilöstöä koskevia erityistilanteita. On 
odotettavissa, että jonkin verran joudutaan ta-
pauskohtaisesti pohtimaan siirtymisen ja kun-
taan jäämisen välillä, jos työpanos on tai tuli-
si jakaantumaan kahden organisaation välille. 
Samassa tilanteessa voidaan olla, jos palvelu-
verkoston muutokset muuttavat resurssien tar-
vetta. Siirtyminen automaattisesti uuteen maa-
kuntaan ei näin ollen olekaan ihan koko totuus, 
vaan poikkeuksia väistämättä nähdään. Lisäk-
si perhevapailla muutoksen toteuttamisaikaan 
olevien osalta viestintä ja johtaminen tulee 
hoitaa hyvin, sillä muutos epäilemättä herät-
tää paljon epävarmuutta. Töihin palattaessa 
on tärkeää pitää huolta riittävästä perehdyttä-
misestä, etenkin muuttuneiden käytäntöjen ja 
työtehtäviin liittyvien odotusten osalta. Pitkäl-
lä vapaalla olleiden psykologinen sopimus on 
ollut katkolla, mutta hyvällä lähiesimiestyöllä 
heidät saadaan nopeasti mukaan uuden työn-
antajan työyhteisöön.
Henkilöstön näkökulmasta siirtyminen uuden 
työnantajan palvelukseen ja samanaikainen 
palvelujärjestelmän muutos on kokonaisuu-
tena todella suuri ja syvällinen. Viestinnässä 
onnistuminen on yksi muutoksen kulmakivis-
tä (esim. Goodman & Truss, 2004): päätökset 
luovat raamit epävarmaksi koettuun tilantee-
seen ja realisoivat suuntaviivat. Olennaista on, 
kyetäänkö viestintää hoitamaan vuorovaikut-
teisesti ja aitoihin tiedon tarpeisiin vastaten, 
ottaen huomioon että työyhteisöissä ja yksi-
lötasolla muutoksessa edetään hyvin eritahti-
sesti. Huhut ja juorut täyttävät tiedon tarvet-
ta hyvin tehokkaasti ja ovat omiaan lisäämään 
yleistä epätietoisuutta ja pelkoja muutosta 
kohtaan. Edelleen yksi keskeisimmistä hyvän 
henkilöstöjohtamisen haasteista on, miten es-
tetään tiedottamisen tasolle jääminen muutok-
sen aikana.
Sote- ja maakuntauudistuksessa henkilöstö-
muutoksen suunnittelu kulkee käsi kädessä 
palvelujärjestelmän ja -verkoston rakentamisen 
kanssa, jolloin osallisuus ja yhdessä tekeminen 
ovat avainasemassa hyvässä muutoksessa. Kes-
keiseen rooliin nousee osaamisen johtaminen 
suhteessa palvelujärjestelmän uudistamiseen. 
Muutoksessa henkilöstöjohtamiseen liittyvää 
valmistelua ja suunnittelua tehdään monien 
organisaatioiden kesken, jolloin erilaiset käy-
tännöt, palkkausjärjestelmät ja -perusteet, pal-
kitsemisen keinot ja tietojärjestelmät tulevat 
kohtaamaan. Erilaisten kulttuurien kohtaami-
nen tuleekin nousemaan esiin jo varhaisessa 
vaiheessa, eikä yhteisen ”kultaisen keskitien” 
löytäminen varmastikaan tule olemaan help-
poa. On ymmärrettävää, että oman organisaa-
tion käytänteistä ja henkilöstön eduista halu-
taan pitää kiinni. Muutoksessa on aina kyse 
kuitenkin myös jostain luopumisesta ja kyvys-
tä ottaa uutta vastaan. Henkilöstöjohtamisen 
avaintoimijoilta ja luottamusmiehiltä vaadi-
taankin nyt erityisen hyviä neuvottelun ja yh-
teistyön taitoja, kuten myös kykyä ymmärtää 
toisten näkökulmia. Kriittiseksi pisteeksi nou-
seekin sen sisäistäminen, ettei neuvotteluissa 
olla ”eri puolilla pöytää”, vaan yhteistä orga-
nisaatiota ja sen arvoperustaa rakentamassa.
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Lopuksi 
Käsillä oleva sote- ja maakuntauudistus kos-
kettaa erittäin laajaa joukkoa työntekijöi-
tä ja esimiehiä paikallis- ja aluehallinnossa. 
Kyseessä on monien organisaatioiden, hen-
kilöstöpoliitikkojen ja toimintakulttuuri-
en yhdistyminen, joka vaatii useiden vuosien 
muutosprosessin. Aluehallinnon ohella mo-
nissa kuntaorganisaatioissa on kokemusta 
suurten muutosten toteuttamisesta, mikä on 
tärkeä voimavara. Ei kuitenkaan ole myöhäis-
tä hankkia lisää muutosjohtamisen osaamis-
ta esimerkiksi koulutusten kautta. Esimiehille 
kohdennettuna tämä voisi olla työyhteisöjen 
hyvinvoinnin kannalta erityisen hyödyllistä, 
myöskin pidemmällä aikavälillä. 
Katsotaanpa henkilöstöjohtamista sitten lä-
hiesimiestyön tai henkilöstöammattilaisten nä-
kökulmasta, nousee tutkimuksista ja käytän-
nön muutoskokemuksista esiin viisi keskeistä, 
ihmisläheisyyttä painottavaa arvoa ja keinoa. 
Lähtökohtana ja keskeisenä arvopilarina nou-
see avoimuus, joka lisää luottamusta ja toimi-
joiden yhdenvertaisuutta. Johtajalta toivotaan 
itsensä likoon laittamista ja autenttisuutta. Tär-
keänä pidetään, että johtaja ehtii olla aidosti 
läsnä, kuunnella huolia ja kertoa etenemisestä 
– kenties kyllästymiseen asti. Tunteiden ja pai-
neiden vaikuttaessa tulkintakykyyn yksinker-
taisenkin asian sisäistäminen voi vaatia monia 
toistoja. Huolet eivät myöskään välttämättä 
tule esiin juuri silloin, kun niistä kysytään, vaan 
spontaanisti epävirallisemmissa kahvihetkissä 
tai työn keskellä. Ongelmallista läsnä olevan 
johtajuuden kannalta voi olla, että uudistuk-
sen myötä yhä useampi lähiesimies voi olla 
fyysisesti kaukana. Tällöin keskusteluille ja 
yhdessä tekemiselle tulee etsiä uudenlaisia ka-
navia, ja huolehtia myös kasvokkain tapahtu-
van vuorovaikutuksen toteutumisesta. 
Kuvio 1. Ihmisläheisen henkilöstöjohtamisen painotuksia muutostilanteessa.
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Kuvio	1	Ihmisläheisen	henkilöstöjohtamisen	painotuksia	muutostilanteessa	
	
Muutostilanteissa	 yksilöt	 havainnoivat	 erityisen	 tarkasti,	 kuinka	 tasapuolisuus	 ja	 oikeudenmukaisuus	
toteutuvat.	 Tämä	 koskee	 niin	 esimiehen	 toimintaa	 kuin	 henkilöstöjohtamista	 yleisesti.	 Monien	
organisaatioiden	 muutoksessa	 syntyy	 epäilemättä	 syntyy	 vertailevaa	 keskustelua	 käytänteiden	 välisistä	
eroista.	 Esimerkiksi	 palkkauksen	 tasapuolisuus,	 vaativuusperustaisuus	 ja	 siinä	 mahdollisesti	 tapahtuvat	
yhtenäistämistarkistukset	 ovat	 konkreettisia	 ja	 monia	 intressejä	 sisältäviä	 kokonaisuuksia.	 Onkin	 hyvä	
tilaisuus	nostaa	keskusteluihin	–	avoimuuden	nimissä	–	palkkauksen	perusteet	 ja	esimerkiksi	vaativuuden	
muutosten	edellyttämät	palkanlisät.	Oikeudenmukaisuutta	tarkkaillaan	kuitenkin	muistakin	tekijöistä,	kuten	
uralla	 etenemisen	 mahdollisuuksista,	 työtehtävien	 muutoksista	 ja	 sosiaalisen	 vuorovaikutuksen	
toimivuudesta.		
Viestinnän	 vuorovaikutuksellisuus	 ja	 aidot	 osallisuuden	 kanavat	 ovat	 kiistatta	 tekijöitä,	 jotka	 arvoina	 ja	
tavoitteina	 koetaan	 poikkeuksetta	 tärkeiksi,	 mutta	 joiden	 toteutuneisuudesta	 ollaan	 hyvinkin	 eri	 mieltä.	
Kyseessä	olevaan	muutokseen	on	tarve	palvelujärjestelmän	kehittämisen	vuoksi	osallistaa	henkilöstön	ohella	
kuntalaisia,	 jolloin	 tulee	 järjestää	 monia	 kanavia	 ja	 keinoja	 vaikuttamiseen.	 Muutoksen	 mittakaava	
haastaakin	pohtimaan	osallisuuden	väylät	uudella	tavalla.	Huomio	palaa	avoimuuteen	ja	avoimen	hallinnon	
periaatteiden	 toteuttamiseen.	 Voikin	 olla,	 että	 valmisteluorganisaatio,	 joka	 korostaa	 joustavuutta,	
osallisuutta	 ja	 avoimuutta,	 tekee	 uudelle	 maakuntahallinnolle	 suuren	 palveluksen	 –	 tiikerinloikan	
perinteisestä	 johtamisajattelusta	 monitoimijaiseen	 ja	 ihmisläheiseen	 johtajuuteen.	 Uudistusta	 tuleekin	
katsoa	 myös	 mainiona	 tilaisuutena	 toimivamman	 ja	 joustavamman	 hallinnon	 ja	 paremman	 johtamisen	
kehittämiseen,	mikä	vaatii	vahvaa	strategisuutta	ja	arvopohjaa.					
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Muutostilanteissa yksilöt havainnoivat erityi-
sen tarkasti, kuinka tasapuolisuus ja oikeu-
denmukaisuus toteutuvat. Tämä koskee niin 
esimiehen toimintaa kuin henkilöstöjohtamis-
ta yleisesti. Monien organisaatioiden muutok-
sessa syntyy epäilemättä vertailevaa keskuste-
lua käytänteiden välisistä eroista. Esimerkiksi 
palkkauksen tasapuolisuus, vaativuusperus-
taisuus ja siinä mahdollisesti tapahtuvat yh-
tenäistämistarkistukset ovat konkreettisia ja 
monia intressejä sisältäviä kokonaisuuksia. 
Onkin hyvä tilaisuus nostaa keskusteluihin – 
avoimuuden nimissä – palkkauksen perusteet 
ja esimerkiksi vaativuuden muutosten edellyt-
tämät palkanlisät. Oikeudenmukaisuutta tark-
kaillaan kuitenkin muistakin tekijöistä, kuten 
uralla etenemisen mahdollisuuksista, työtehtä-
vien muutoksista ja sosiaalisen vuorovaikutuk-
sen toimivuudesta. 
Viestinnän vuorovaikutuksellisuus ja aidot 
osallisuuden kanavat ovat kiistatta tekijöitä, 
jotka arvoina ja tavoitteina koetaan poikkeuk-
setta tärkeiksi, mutta joiden toteutuneisuudes-
ta ollaan hyvinkin eri mieltä. Kyseessä olevaan 
muutokseen on tarve palvelujärjestelmän ke-
hittämisen vuoksi osallistaa henkilöstön ohel-
la kuntalaisia, jolloin tulee järjestää monia ka-
navia ja keinoja vaikuttamiseen. Muutoksen 
mittakaava haastaakin pohtimaan osallisuu-
den väylät uudella tavalla. Huomio palaa avoi-
muuteen ja avoimen hallinnon periaatteiden 
toteuttamiseen. Voikin olla, että valmisteluor-
ganisaatio, joka korostaa joustavuutta, osalli-
suutta ja avoimuutta, tekee uudelle maakunta-
hallinnolle suuren palveluksen – tiikerinloikan 
perinteisestä johtamisajattelusta monitoimijai-
seen ja ihmisläheiseen johtajuuteen. Uudistus-
ta tuleekin katsoa myös mainiona tilaisuute-
na toimivamman ja joustavamman hallinnon 
ja paremman johtamisen kehittämiseen, mikä 
vaatii vahvaa strategisuutta ja arvopohjaa.  n 
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Maakunnallinen perus- ja erikoispalvelut sekä 
sosiaali- ja terveydenhuollon palvelut yhteen 
liittävä Keski-Pohjanmaan sosiaali- ja terveys-
palvelukuntayhtymä Soite aloittaa toimintan-
sa ensi vuoden alussa. Soite-kuntayhtymän ra-
kentaminen myös osaltaan helpottaa tulevien 
vuosien urakkaa itsehallinnollisen Keski-Poh-
janmaan maakunnan rakentamisessa – onhan 
iso osa tulevan maakunnan palveluista jo ra-
kennettu maakunta-yhteensopiviksi.
Muutoksen lähtökohdat ja toimintaperiaatteet
Toiminnallisesti uusi kuntayhtymä Soite 
muodostaa Keski-Pohjanmaalle laaja-alai-
sen sosiaali- ja terveyspalvelujen tuottajakun-
tayhtymän, joka yhdistää alueen kuntien ja 
sairaanhoitopiirin sosiaali- ja terveyspalvelut 
yhdeksi kokonaisuudeksi. Yhdistyvät organi-
saatiot ovat Keski-Pohjanmaan erikoissairaan-
hoito- ja peruspalvelukuntayhtymä Kiuru, 
Kokkolan sosiaali- ja terveyspalvelut sekä Per-
hon kunnan sosiaali- ja terveyspalvelut. Hen-
kilöstöä Soite-kuntayhtymässä on noin 3600 ja 
organisaation bruttobudjetti on vuonna 2017 
noin 320 miljoonaa €. Jäsenkuntia Soite-kun-
tayhtymässä on kymmenen. Reisjärven kunta 
Ilkka Luoma 
Suvi Melender-Lågland
Muutosjohtaminen  
Soite-kuntayhtymässä
Keski-Pohjanmaa on lähtenyt rohkeasti uudistamaan sosiaali- ja tervey-
denhuollon palvelujärjestelmää etupainotteisesti valtakunnan uudistuksen 
edellä maamme hallituksen hallitusohjelman linjausten mukaisesti. Tavoit-
teena on aito sisällöllinen asiakas- ja potilaslähtöinen palvelujärjestelmän 
uudistus, jossa saadaan sosiaali- ja terveydenhuollon ja perus- ja erikois-
palveluiden raja-aitoja madallettua ja tuotettua palveluita maakuntamme ja 
lähialueen väestölle entistä saumattomampien palveluketjujen muodossa. 
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on osajäsen vain erikoissairaanhoidon osalta, 
muut kunnat ovat täysjäseniä koko sote-palve-
luvalikoiman osalta. Soiten jäsenkuntien yh-
teenlaskettu väestöpohja on noin 78 000 henki-
löä, mutta käytännössä Soite-kuntayhtymään 
kuuluva erikoissairaanhoidon osa, Keski-Poh-
janmaan keskussairaala, on lähin päivystävä 
sairaala noin 200 000 asukkaalle. Tällä hetkel-
lä erikoissairaanhoidon palvelutuotannosta lä-
hes 25% tuotetaan jäsenkuntien ulkopuolisille 
lähialueen kunnille.
Uutta organisaatiota lähdettiin rakentamaan 
syksyllä 2015, jolloin tehtiin periaatepäätös 
uudesta Soite-kuntayhtymästä. Periaatepää-
töksen teon yhteydessä aikataululliseksi ta-
voitteeksi asetettiin uuden organisaation toi-
minnan käynnistäminen vuoden 2017 alussa. 
Tätä ennen oltiin jo noin vuoden ajan käyty 
sote-organisaatioiden luottamushenkilö- ja 
virkamiesjohdon kanssa keskusteluita ja pi-
detty alueellisia kuntapäättäjien ja sote-asian-
tuntijoiden yhteisiä sote-seminaareja. Niissä 
muodostettiin yhteinen tilannekuva, yhteinen 
tahtotila ja luotiin keskinäinen luottamus. Syk-
syn 2015 päätöstä uuden alueellisen organisaa-
tion hallinnollisesta rakentamisesta edelsi jo 
vuoden 2015 alussa alkanut maakunnallinen, 
sote-organisaatiorajat ylittävä palvelutuo-
tantotyöryhmien työskentely. Soite-kuntayh-
tymän rakentaminen on siis edennyt alusta 
alkaen toiminnat ja palvelut edellä, ei hallinto-
rakenteet edellä.
Toiminnallisesti uuden organisaation synnyt-
täminen oli kuntavetoinen prosessi. Muutos-
ta johtamaan perustettiin omistajakuntien 
kuntapäättäjistä koostuva poliittinen ohjaus-
ryhmä sekä poliittiselle ohjausryhmälle asi-
oita valmisteleva työvaliokunta, joka koostui 
kuntajohtajista ja nykyisten alueen sote-orga-
nisaatioiden keskeisistä viranhaltijoista. Li-
säksi poliittisen ohjausryhmän ja työvaliokun-
nan alaisuuteen perustettiin lukuisia kuntien 
ja alueen sote-organisaatioiden virkamiehistä 
koostuvia alatyöryhmiä, joissa valmisteltiin or-
ganisaatiomuutosta. Muodostettavalle valmis-
teluorganisaatiolle ja koko muutosprosessille 
oli ominaista selkeät valmisteluvastuut sekä 
muutosjohtajan selkeä nimeäminen prosessin 
alkuvaiheessa. Uuden organisaation valmis-
telun aikataulu oli hyvin tiukka; kokonaista-
voitteen (toiminnan käynnistäminen 1.1.2017) 
kannalta välttämättömille ja tunnistetuille osa-
tavoitteille asetettiin tavoiteaikataulu, joka jul-
kistettiin syyskuussa 2015.
Organisaatiomallin  
rakentaminen
Alkuvuoden aikana aiemmin työnsä aloitta-
neiden palvelutuotantotyöryhmien työn poh-
jalta ja sote-kokonaisuuden ja palveluiden in-
tegraation kannalta tärkeimpien pääprosessien 
ympärille rakennettiin Soite-kuntayhtymän 
organisaatiomalli. Organisaatiomallissa so-
siaali- ja terveydenhuollon sekä perus- ja eri-
koistason palvelut ryhmiteltiin aivan uudella, 
aikaisemmasta merkittävästi poikkeavalla ta-
valla, jotta asiakas- ja potilaslähtöiset hoito- ja 
palveluketjut olisivat mahdollisimman help-
poa muodostaa. Sosiaali- ja terveydenhuollon 
palveluiden ryhmittelyn tavoitteena oli myös 
minimoida mahdollisuudet osaoptimointiin 
sekä antaa mahdollisuus vahvistaa peruspal-
veluita ja suunnata resursseja kevyempiin avo-
palveluihin. 
Yhdistyville sote-organisaatioille perustettiin 
heti prosessin alkuvaiheessa yhteinen nykyor-
ganisaatioiden johtavista viranhaltijoista koos-
tuva johtoryhmä, joka kokoontui säännöllises-
ti. Organisaatioilla oli ylimenovaiheen aikana 
myös yhteisiä viranhaltijoita, kun lähestyvän 
muutoksen vuoksi vapautuvia virkoja ei ollut 
enää tarkoituksenmukaista täyttää kaikissa 
tilanteissa – johtamisjärjestelmää siis keven-
nettiin jo etupainotteisesti lopullisen yhteisen 
organisaatioiden edellyttämälle tarkoituksen-
mukaiselle tasolle. Pääprosesseille määriteltiin 
Muutosjohtaminen Soite-kuntayhtymässä
|  Työn Tuuli 2/201650 Muutosjohtaminen Soite-kuntayhtymässä 
valmisteluorganisaatiossa selkeät vetovastuut 
ja jo valmisteluvaiheen aikana ennen uuden 
valtuuston ja hallituksen nimeämistä ja uu-
den hallintosäännön hyväksymistä väliaikaiset 
muutosjohtajamandaatit laitettiin pääsääntöi-
sesti sisäiseen hakuun. Näin organisaatiomuu-
tos tapahtui yhden muutosagentin sijaan kym-
menien muutosagenttien toimesta. Tällä tavoin 
myös eri tason esimiesten tehtävänkuva muu-
toksessa selkeytyi varsin varhaisessa vaihees-
sa ja psyykkiset voimavarat voitiin kanavoida 
tuottavaan muutostyöhön.
Toiminnallisesti täysin uusi Soite-kuntayhty-
mä rakennettiin Keski-Pohjanmaan erikoissai-
raanhoito- ja peruspalvelukuntayhtymä Kiu-
run y-tunnukselle, mikä kevensi hallinnollista 
muutosprosessia jonkin verran. Uusi perusso-
pimus hyväksyttiin joulukuussa 2015. 
Kaiken aikaa Soiten rakentamisessa tavoit-
teena on ollut aito muutos, joka tukisi sote-
integraatiota ja moniammatillista yhteistyötä. 
Työryhmissä on valmisteltu toimintastrategiaa 
sekä toiminnan ja palvelurakenteiden muutos-
ohjelmaa, joka yhdistäisi toiminnan ja talou-
den tiiviisti yhteen. Talousarvioraamin val-
mistelussa käytettiin ulkopuolisen konsultin 
tekemää toimintastrategian taloudellisten vai-
kutusten arviota. 
Soiten valtuusto ja hallitus kokoontuivat en-
simmäisen kerran kesäkuussa 2016, jolloin 
hyväksyttiin hallintosääntö ja valittiin kun-
tayhtymälle toimitusjohtaja. Muun toimivan 
johdon valinnat tehtiin kesä-syyskuussa 2016. 
Näin ollen kevättalven 2016 muutosjohtaja-
mandaatit ovat korvautuneet syksyn 2016 ai-
kana johtavien viranhaltijoiden pysyvillä valin-
noilla sekä vastuualuejohtajien nimeämisellä 
tehtäviin valtuustokauden ajaksi.
Muutosprosessissa haluttiin painottaa avoi-
muutta, keskinäistä luottamusta sekä henki-
löstön osallistamista. Periaatteena on ollut 
alusta alkaen viestiä myös keskeneräisistä asi-
oista avoimesti, mutta tärkeää on ollut erottaa 
selkeästi jo päätetyt ja valmistelussa olevat asi-
at toisistaan. Tiedonvälityskanavana on toi-
minut verkkosivusto www.soite.fi. Halusimme 
ottaa henkilöstön vahvasti mukaan heti alussa 
ja osallistaa heitä muutosprosessiin. Henkilös-
tölle pidettiin kuukausittain tiedotustilaisuuk-
sia aina poliittisen ohjausryhmän kokouksen 
jälkeen. Tilaisuudet videoitiin ja julkaistiin or-
ganisaatioiden sisäisessä intranetissä. Lisäksi 
teimme yhteistyötä alueen medioiden kanssa 
ja perustimme heti alkuvaiheessa Soitelle omat 
sosiaalisen median profiilit Facebookiin ja 
Twitteriin. Myös Soite-kuntayhtymänvalmis-
teluorganisaatiossa työntekijöiden ja ammat-
tijärjestöjen edustus on ollut vahva alusta al-
kaen valmistelun alkuvaiheesta alkaen kaikilla 
valmisteluorganisaatioiden tasoilla.
Uudentyyppinen  
organisaatiomalli
Keski-Pohjanmaan sosiaali- ja terveyspalve-
lukuntayhtymä Soiten uudentyyppinen or-
ganisaatiomalli laadittiin tukemaan aitoa 
toiminnallista palvelujen integraatiota sekä 
asiakas- ja potilaslähtöisyyttä. Palvelutuotan-
to perustuu laaja-alaiseen ja syvään sosiaali- ja 
terveydenhuollon integraatioon. Lisäksi sau-
mattomien palveluketjujen lisäksi keskeisenä 
tavoitteena on avohoitoistaa palvelurakennet-
ta ja lisätä painopistettä kotiin annettaviin pal-
veluihin. Organisaatiomalli ja -kaavio tukevat 
Soite-kuntayhtymän pyrkimyksiä, jotka ovat 
ennaltaehkäisyyn panostaminen, peruspalve-
luiden vahvistaminen sekä väestön terveys- ja 
hyvinvointierojen kaventaminen. 
Onnistunut integraatio perustuu asiakkaan 
tarpeista lähtevään uudenlaiseen ajattelu- ja 
toimintatapaan, jossa vanhoista toimimat-
tomista järjestelmistä luovutaan. Soitessa on 
ennakkoluulottomasti uudistettu hallinnon ja 
organisaation rakenteita, millä tavoitellaan asi-
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akkaalle nykyistä kustannustehokkaampaa ja 
vaikuttavampaa palvelua. Todellinen muutos 
tapahtuu vasta sitten, kun päästään työyhtei-
söjen toimintatapojen ja kulttuurin muuttami-
seen. Tässä johtaminen on avaintekijä. 
Perinteisestä julkisesta ylhäältä alas johtami-
sesta on siirryttävä jaettuun ja valmentavaan 
johtamiseen. Hyvä johtaminen on yhteis-
toimintaa, johon kaikki työyhteisön jäsenet 
osallistuvat. Lisäksi Soiten organisaation joh-
tamisjärjestelmä perustuu perinteisissä sote-
organisaatioissa tyypillisen professioiden erilli-
sen johtamisen sijaan organisaation eri tasoilla 
yksijohtajajärjestelmään. Tällä pyritään mm. 
entistä parempaan kokonaisuuksien hallintaan 
ja välttämään osaoptimointi eri toimintojen ja 
organisaation osien välillä.
Soiten organisaatiokaaviossa integraatio to-
teutuu yhdistämällä erikoissairaanhoidon, 
perusterveydenhuollon ja sosiaalitoimen yksi-
köitä ja toimintoja ennakkoluulottomasti yh-
teisiksi kokonaisuuksiksi. 
Soiten organisaatiokaavio on laadittu tuke-
maan asiakaslähtöisyyttä, mikä on yksi toi-
mintamme ydinarvoista. Asiakaslähtöisyyden 
tulee olla toiminnan arvoperusta, jonka mu-
kaan jokainen asiakas kohdataan ihmisarvoi-
sena yksilönä hyvinvointivajeista riippumatta. 
Asiakas on oman hyvinvointinsa paras asian-
tuntija, mikä tekee hänestä työntekijän kans-
sa yhdenvertaisen toimijan ja tasavertaisen 
kumppanin. 
Asiakaslähtöisyyden toteutuminen edellyttää 
organisaation johdon ja jokaisen työntekijän 
aitoa kiinnostusta asiakkaan hyvän toteutta-
miseen. Johto varmistaa henkilöstön asiakas-
lähtöisen toiminnan. Tulevaisuudessa tieto 
liikkuu organisaatiossa enemmän ja potilas 
vähemmän – yhdellä käynnillä pyritään saa-
maan koko järjestelmämme asiantuntemus en-
simmäisenä potilaan kohtaavan ammattilaisen 
työn tueksi. 
Soiten organisaatiokaavio tukee myös monia-
laista yhteistyötä. Monialaisella yhteistyöllä ta-
voitellaan asiakkaan tarpeista lähtevää, hänen 
tilanteensa kokonaisvaltaista hahmottamista 
suunnittelun ja päätöksenteon tueksi. Tulokse-
kas monialainen yhteistyö on enemmän kuin 
eri ammattiryhmien tiedon ja osaamisen tuo-
minen yhteiseen kokoukseen. Lähtökohtana 
ovat asiakkaan itsensä ja eri asiantuntijoiden 
näkökulmat esillä olevaan asiaan. Aidossa mo-
nitoimijaisessa verkostossa ammattilaisen oma 
näkemys jalostuu, kun hän kuulee muiden nä-
kemykset. Tavoitteena on luoda uutta yhteis-
tä ymmärrystä ja löytää voimavaroja eri näkö-
kulmia yhteen sovittamalla. Lopputuloksena 
on yhteinen sopimus ja suunnitelma siitä, mi-
ten edetään.
Soite-organisaatiossa otetaan huomioon myös 
lähiosaaminen. Perinteisesti palveluja on mää-
ritelty organisaatiolähtöisesti kolmeen katego-
riaan: lähipalvelut, aluepalvelut ja keskitetyt 
palvelut. Erot ovat selittyneet palvelujen fyysi-
sen läheisyys-etäisyys sijainnin mukaan. Yhtei-
nen määrittely on hankalaa, koska käsitykset 
lähipalveluista muuttuvat toimintaympäristön 
ja teknologian mukanaan tuomien muutos-
ten vuoksi. Eri ikäryhmien ihmisillä on myös 
erilaiset tarpeet lähellä olevien palvelujen suh-
teen. Asiakaslähtöisessä toiminnassa asiakas 
saa tarvitsemansa palvelun joustavasti ”yh-
deltä luukulta” siten, että työntekijät ohjaavat 
siirtymisen lähiosaamisesta tarvittaessa erityis-
osaamiseen. Vaativissa ja monialaista erityis-
osaamista edellyttävissä asiakkuuksissa asia-
kas ohjataan erityispalvelujen piiriin, mutta 
tämä ei välttämättä tarkoita palveluja fyysises-
ti eri paikassa. ”Lähetteistä konsultaatioiksi” 
–toimintamallissa yhä useammin erityispal-
velut tuottavat palvelun yhdessä lähipalvelun 
kanssa. Tällöin erityispalvelut pohjautuvat lä-
hipalveluhenkilöstön hyvään ammattitaitoon 
ja asiakkaan elinympäristön tuntemiseen. Eri-
tyispalvelujen tehtävänä on tukea ja täydentää 
lähipalveluja.
Muutosjohtaminen Soite-kuntayhtymässä
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Onnistunut integraatio perustuu asiakkaan 
tarpeista lähtevään uudenlaiseen ajattelu- ja 
toimintatapaan, jossa vanhoista toimimatto-
mista järjestelmistä luovutaan. Organisaatio-
kaavion tavoitteena on tukea Soiten strategiaa 
yhdistämällä:
1. Asiakas- ja potilaslähtöiset palvelut
2. Saumattomat palveluketjut
3. Hyvin toimivat peruspalvelut
4. Kustannustehokkuus
Soite-kuntayhtymän tunnuslause on ”Ihmi-
nen keskiössä”. Tuon tunnuslauseen ja pe-
rusperiaatteen ympärille tiivistyy koko kes-
kipohjalainen sosiaali- ja terveydenhuollon 
palvelujärjestelmän uudistuksen perusajatus 
niin henkilöstön, asiakkaan kuin johtamisen 
näkökulmasta. n
ILKKA LUOMA on koulutukseltaan lääketieteen lisen-
siaatti ja yleislääketieteen erikoislääkäri. Hänellä on 
16 vuoden työkokemus kliinisen lääkärin työstä ja 13 
vuoden johtamiskokemus sosiaali- ja terveydenhuollon 
toimialalta. Toimitusjohtajan virassa hän on työsken-
nellyt lokakuusta 2015 lähtien. 
SUVI MELENDER-LÅGLAND on koulutukseltaan 
fi losofi an maisteri ja on työskennellyt viestinnän tehtä-
vissä Keski-Pohjanmaan sairaanhoitopiirissä marras-
kuusta 2010 lähtien. Työkokemukseen sisältyy myös 
lähes kymmenen vuoden jakso teknisen viestinnän 
parissa. Melender-Lågland työskentelee lisäksi 
vahvasti myös sosiaalisen median parissa päätyönsä 
ohella.
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Työelämä on muuttumassa monimuotoisem-
maksi ja itseohjautuvammaksi. Työt, ammatit 
ja toimintatavat uudistuvat, voimavarat niuk-
kenevat ja toimeentulolle etsitään luovia rat-
kaisuja.  Julkinen sektori kohtaa ennen nä-
kemättömiä haasteita: sote-, maakunta- ja 
keskushallinnon uudistukset, kustannusten 
karsiminen sekä elinkeino-, ikä- ja ammatti-
rakenteiden muutokset. Ne haastavat johta-
juuden sekä yhteiskunnan sosiaalisen ja talo-
udellisen kestävyyden. Miten saada riittävän 
hallitusti aikaan tarvittavat systeemiset uudis-
tukset? Voimmeko ottaa luovuuden ja inhimil-
lisen vuorovaikutuksen muutosten käyttöjär-
jestelmäksi? 
Maarit Hildén
Luovuuden ja vuorovaikutuksellisen 
energian vapauttaminen tulevaisuu-
den työn käyttöjärjestelmäksi
Työn muutokset haastavat johtajuuden, toimintatavat, ammatit sekä yhteis-
kunnan sosiaalisen, moraalisen ja taloudellisen kestävyyden. Tasapaino 
hierarkkisen ohjauksen, yhteistyön ja vuorovaikutuksen sekä yksilöiden 
vapauden välille rakennetaan uudelleen.  Miten saada aikaan tarvittavat 
systeemiset uudistukset? Kuinka vapauttaa luova potentiaali, luoda pelosta 
vapaa ilmapiiri ja siirtyä hierarkioista ja siiloista verkostomaiseen toiminta-
tapaan. Vuorovaikutuksen toimimattomuudella voi olla dramaattisia  
seurauksia. 
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Muutos on välttämätön  
ja vaatii nopeita  
toimenpiteitä 
Työelämän tilaa koskeva tutkimus osoittaa 
huolestuttavasti, miten huonoa happea hen-
gitämme. Muutoksen suunta on oikea, mutta 
sen määrä ja vauhti ovat liian hitaita. Ero par-
haiden työpaikkojen ja suomalaisen työelämän 
välillä on kasvanut entisestään. (Suomalaisen 
työelämän tila 2016, s. 2.) Myös julkisella sek-
torilla tutuiksi ovat tulleet yhteistoimintaneu-
vottelut, irtisanomiset, stressi ja uupumus. 
Tavoitteena on ollut työssäolojaksojen piden-
täminen, mutta ikäjohtamisessa julkinen sek-
tori on tutkimuksen mukaan pärjännyt huo-
noiten. Strategisen hyvinvoinnin taloudelliset 
vaikutukset tuottavuuteen ja tuloksellisuuteen 
koko työelämässä ovat huimat. Henkilöstö-
tuottavuuden kasvupotentiaalin arvioidaan 
olevan yhdeksän miljardia euroa. Työhyvin-
voinnin puutteiden korjaamisella arvioitiin 
voitavan säästää reilu miljardi (Aura & Aho-
nen, 2016). Johtaminen ja toimintatavat etsivät 
uutta tasapainoa. Tulevaisuus ei rakennu men-
neisyyden päälle, vaan pidemmän aikavälin 
muutostekijöistä, arvoista, tekijöiden välisistä 
kytkennöistä ja yhteisvaikutuksista käsin. 
Uusiin avauksiin on käytettävissä liian vähän 
voimavaroja. Energia kuluu yrityksiin halli-
ta menneisyyttä tai selvitä nykytilasta. Handy 
(2015) puhuu käsitteestä The Second Curve; 
tarpeesta uudistua ja vaihtaa suuntaa ennen 
ongelmia tai vähintään ennen niiden pahene-
mista; toimia kun aikaa vielä on paradigman 
muuttamiseen. Panostukset voivat olla esim. 
aikaa, energiaa, osaamista tai rahaa. 
Kuva 1. Second curve (Handy 2015).
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Taylor (2016) on puolestaan nostanut uudis-
tusta tukeviksi tekijöiksi innostuksen aikaan-
saamisen, uudet muutoksen tekemisen mallit, 
kumppanuuksien kehittämisen ja erityisesti ih-
misten kyvyn toimia uudella tavalla yhdessä. 
Tasapaino hierarkkisen ohjauksen, yhteistyön 
ja vuorovaikutuksen sekä yksilöiden vapauden 
välille tulisi rakentaa uudelleen. Muutoksen 
tekemiseen tarvitaan laaja-alaista innovatiivi-
suutta tukevaa vuorovaikutusta kaikilla toi-
minnan tasoilla, työntekijöistä johtoon. Ajat-
telu on parhaimmillaan systeemistä, mutta 
toimintatapa yrittäjämäistä.
Sote ja Suomi 2040 -raportissa kannustetaan 
rakentamaan taloudellisesti, sosiaalisesti ja 
moraalisesti kestävää tulevaisuutta ottamalla 
ihmiset laajemmin mukaan demokraattisiin 
prosesseihin. Johtamiskulttuuri perustuisi vah-
vemmin eri toimijoiden ja yli toimialojen ulot-
tuvaan yhteistyöhön sekä systeemitason ja pit-
kän aikajänteen hyötyjen etsimiseen. Ihmisten 
tarpeiden tyydyttämisen asettaminen uuden te-
kemisen keskiöön edellyttää erilaisuuden kun-
nioittamista ja paikallisen tason merkityksen 
kasvua (Aaltonen & Vauramo, 2016).  Vuo-
rovaikutus kokonaisuudessaan on siirtymässä 
yhä enemmän ihmiseltä ihmiselle (H2H) ta-
pahtuvaksi kommunikaation ja avoimen tie-
don merkityksen kasvaessa (Kramer,  2014). 
Miten tukea onnistumisia 
ja poistaa pelkoja? 
Muutokset tulevat pääosin toimialojen ulko-
puolelta. Alusta- ja jakamistalous, kevytyrit-
täjyys ja työosuuskunnat ovat jo todellisuutta. 
Vaikuttavuusketjuissa on lukuisia toimijoita. 
Ammatteja, toimintatapoja ja osaamisia on 
nopeasti uudistettava. Parhaiten etenevät no-
peasti lisäarvoa tuottavat uudistukset. 
Tulevaisuuden johtajuus edellyttää rohkeutta, 
tahtoa ja kykyä nostaa ihmiset muutosten kes-
kiöön. Luova potentiaali tulee vapauttaa, luo-
da turvallista, pelosta vapaata ilmapiiriä sekä 
siirtyä hierarkioista ja siiloista verkostomai-
seen toimintatapaan. Vuorovaikutuksen toimi-
mattomuudella voi olla dramaattisia seurauk-
sia. Muutoksilla ketjuissa voidaan saavuttaa 
suuria positiivisia vaikutuksia.  n
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MAARIT HILDÉN on tulevaisuuden työn, oppimisen ja 
kestävän hyvinvoinnin rakentaja. Hän on toiminut 
tiede- ja taideyliopistoissa ja valtion keskusvirastossa 
mm. henkilöstöjohtajan ja hallintojohtajan rooleissa 
sekä hankkinut tulevaisuuden työelämän osaamista 
tulevaisuuden tutkimuksen ja ennakoinnin, oppimis-
muotoilun sekä systeemisen valmentavan ajattelun 
alueilta.  Hänen ajattelussaan yhdistyvät vankka 
työnantajatoiminnan arjen osaaminen sekä tulevai-
suuden positiivinen, systeeminen rakentaminen. 
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Johdanto
Työnteon tavoissa näkyy, kuten kaikessa muus-
sakin, yhteiskuntamme kehityksen kerroksel-
lisuus. Maataloustyö ja massatuotanto ovat 
yhä läsnä arjessamme, mutta samanaikaisesti 
olemme jo siirtyneet uuteen tietotyön aikaan. 
Tätä työnteon tapojen muutosta konkretisoim-
me usein kysymällä asiakkailtamme, kuinka 
monella heistä oli kymmenen vuotta sitten työ-
pisteellään pöytätietokone ja mahdollisesti vie-
lä myös lankapuhelin. Lähes kaikki vastaavat 
näihin kysymyksiin myöntävästi. Sitä vastoin 
lähes kellään ei ole tänä päivänä enää vastaa-
via työnteon välineitä, vaan käytössä on usein 
kannettavat tietokoneet ja älypuhelimet. 
Työtilat ovat monesti hyödyntämätön resurssi organisaatioiden kehittämisessä
Johanna Kiesiläinen-Riihelä
Työtilat ovat monesti  
hyödyntämätön resurssi  
organisaatioiden kehittämisessä
Monilla työpaikoilla käydään vilkasta keskustelua työtiloista, joista jokaisella 
meistä työelämässä olevalla on kokemuksia ja aistimuksia. Saman havain-
non voi tehdä lukiessa sanomalehtiä ja internetin keskustelupalstoja.  
Harvemmin keskustelussa on pohdittu syvällisemmin sitä, miksi työtilan 
sijasta katse pitäisi suunnata työympäristöön ja mitä lisäarvoa ammatti-
mainen työympäristön kehittäminen tuo organisaatiolle ja sen loppuasiak-
kaille. Erityisen hyviä edellä esitetyt kysymykset on valtiolla, jossa toimin-
nan rahoittajina ovat kaikki veronmaksajat.
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Työnteon tapojen  
muutosvaade koskee 
myös valtionhallintoa
Tietotyö on nykyisin yhä useammin ajasta ja 
paikasta riippumatonta. Uusi teknologia an-
taa lisäksi mahdollisuuden läpinäkyvyyden 
lisäämiseen ja tiedon jakamiseen entistä pa-
remmin työyhteisöissämme fyysisen tilan tu-
kemana. 
Samanaikaisesti organisaatioiden toiminta-
mallit ovat voimakkaassa muutoksessa. Jyrk-
kien ja keskitettyjen hierarkioiden sijasta or-
ganisaatiot suosivat nykyisin yhä enemmän 
hajautettuja organisaatiorakenteita ja matalan 
hierarkian organisaatiomalleja. 
Myös työn luonne on muuttunut. Aikaisem-
min työn suoritteita mitattiin lähes pelkästään 
ajalla ja määrällä, kun tänä päivänä tietotyössä 
käsiteltävät ongelmat ovat lähes poikkeuksetta 
monitahoisia ja ennakoimattomia ja vaativat 
laaja-alaista tiedon prosessointia. Verkostojen 
määrän ja laadun merkitystä ei voi tässä kon-
tekstissa riittävästi korostaa. 
Toisin sanoen tietotyö on yhä enemmän orga-
nisaatiorajat ylittävää yhdessä tapahtuvaa luo-
vaa ongelmaratkaisutyötä, jossa merkitystä ei 
ole enää tuotoksien määrällä, vaan niiden ar-
voa tuottavilla vaikutuksilla asiakkaiden arki-
päivään. Emme voi menestyä tulevaisuudessa, 
jos jatkamme vanhoilla työnteon tavoilla ja 
ajatusmalleilla. Tämä työnteon tapojen muu-
tosvaade luonnollisesti koskee mitä suurem-
massa määrin myös valtionhallintoa, jonka 
asiakkaina ja osaksi myös toiminnan rahoitta-
jina on jokainen Suomessa asuva henkilö!
Suomen valtiosta uuden 
ajan työympäristöjen ja 
työnteon tapojen  
edelläkävijä 
Senaatti-kiinteistöt on valtiovarainministeri-
ön alainen liikelaitos, joka toimii valtionhal-
linnon kumppanina kaikissa työympäristö- ja 
toimitila-asioissa. Senaatti-kiinteistöjen kun-
nianhimoinen visio on, että ”Suomen valtio 
on uusien työnteon tapojen ja työympäristö-
jen edelläkävijä”. Mutta miten työympäristöt 
liittyvät uusiin työnteon tapoihin, ja mikä on 
Senaatti-kiinteistöjen rooli tässä? 
Olemme mukana lähes poikkeuksetta kaikis-
sa työympäristön kehittämisen hankkeissa 
valtiolla. Valtaosa näistä työympäristön ke-
hittämisen projekteista liittyy tällä hetkellä 
monitilaympäristöön. 
Monitilaympäristö muodostuu erilaisista toi-
minnan vyöhykkeistä ja tiloista esimerkiksi hil-
jaista työtä, vapaata vuorovaikutusta, palave-
reja ja tiimityötä varten. Monitilaympäristössä 
työyhteisön jäsen siirtyy työpäivänsä aikana 
joustavasti eri toiminnan vyöhykkeille riippuen 
kulloisestakin työtehtävästä ja sen luonteesta. 
Tämä johtaa lähes poikkeuksetta siihen, että 
monitilassa ei ole nimettyjä työpisteitä. Työ-
ympäristömuutoksessa, jossa asiakasorgani-
saatio siirtyy yleensä työhuoneista monitilaan, 
on myös viimeistään luontevaa aloittaa kes-
kustelu uusista työnteon tavoista, jos sitä ei ole 
vielä aloitettu organisaatiossa. Monitila haas-
taa työntekoa koskevia perinteisiä käsityksiä, 
jotka ovat olleet kyseenalaistamaton osa arki-
päiväämme usean vuosikymmenen ajan.
Pyrimme myös Senaatti-kiinteistön omassa toi-
minnassa siihen, että olisimme uusien työnteon 
tapojen ja uuden ajan työympäristöjen edellä-
kävijä. Työskentelemme monitilaympäristössä 
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nimeämättömissä työpisteissä, ylibuukkausas-
teen ollessa huikeat 50 %. Tarjoamme yhteis-
käyttöistä työtilaa kaikille valtion organisaati-
oille omissa toimitiloissamme. 
Kehitämme myös aktiivisesti omia työnteon 
tapojamme ja samalla työympäristöämme. 
Hyödynnämme sähköisiä työvälineitä ja alus-
toja erityisesti yhdessä tekemisessä. Olemme 
käytännössä paperiton toimisto. Teemme työtä 
joustavasti siellä ja silloin, kun se kulloinkin on 
järkevää – monitilaympäristössä, hubeissa, ko-
tona, kahviloissa tai vaikkapa julkisissa liiken-
nevälineissä. Jokainen Senaatti-kiinteistöis-
sä työskentelevä on sitoutunut kehittämään 
konkreettisesti uusia työnteon tapoja. Uusien 
työnteon tapojen kokeilu vaikuttaa myös suo-
raan kaikkien senaattilaisten tulospalkkauk-
seen. Tällaisen kehittämistoiminnan kohteena 
ovat olleet muun muassa toistuvan toiminnan 
rationalisointi, Lean-filosofian soveltaminen 
päivittäisessä arjessa, kokouskäytäntöjen jän-
tevöittäminen, vuorovaikutuksen lisääminen, 
sähköisten viestintävälineiden hyödyntäminen 
ja sähköpostitulvan vähentäminen. 
Työtilan sijasta katse  
työympäristöön 
Työympäristö ei ole pelkästään fyysinen työti-
la, vaan laajempi kokonaisuus, joka muodos-
tuu fyysisestä, virtuaalisesta ja sosiaalisesta 
työympäristöstä. Fyysisen työympäristön ele-
menttejä ovat toimivat, turvalliset ja viihtyisät 
tilat. Virtuaalisen työympäristön muodostavat 
muun muassa tarvittavat laitteet ja ohjelmistot 
sekä riittävä tuki ICT-infrastruktuurin käytös-
sä. Sosiaalinen työympäristö koostuu suhteista 
ja yhteistyöstä muiden kanssa sekä ajantasai-
sista työnteon tavoista. 
Ei ole kuitenkaan mielekästä erottaa toisis-
taan fyysistä, virtuaalista ja sosiaalista työ-
ympäristöä, sillä ne sivuavat toinen toisiaan ja 
vaikuttavat toinen toisiinsa erottamattomasti. 
Esimerkiksi fyysiset tilat muokkaavat voimak-
kaasti johtamista. Johtaja on huomattavasti 
helpommin läsnä organisaationsa arjessa mo-
nitilaympäristössä, jossa nimettyjä työpisteitä 
ei ole kellään. Tällöin hän tekee arkista työ-
tään joukkojensa ympäröimänä ilman organi-
satorisen asemansa korostamista, ja hänen on 
mahdollista toimia spontaanisti valmentajana, 
sparraajana ja innoittajana työyhteisössään. 
Toisin on monesti laita, jos johtaja tekee työ-
tään ylimmän kerroksen ”yksiön” kokoisessa 
kulmahuoneessa palaverien ulkopuolella. Toi-
nen esimerkki fyysisen, virtuaalisen ja sosiaa-
lisen työympäristön elementtien kietoutumi-
sesta saumattomasti toisiinsa ovat sähköiset 
työvälineet, jotka muokkaavat samanaikaisesti 
tilan käyttöämme ja työnteon tapojamme. Esi-
merkiksi sosiaalisen median sovellukset anta-
vat mahdollisuuden dialogille ja yhteisöllisyy-
delle fyysisestä paikasta riippumatta. 
Tilat eivät yksistään synnytä tietynlaista toi-
mintaa, vaan usein tilankäyttäjien olisi hyvä 
reflektoida omaa tilan käyttöänsä ja työympä-
ristöänsä syvällisemmin. Monitilaympäristö, 
jonne kuka tahansa voi tulla tekemään töitä, 
antaa mahdollisuuden pitää palavereja ilman, 
että itse tila rajaisi välttämättä osallistujia, ku-
ten neuvottelutilassa helposti käy. Toisaalta 
palaveriin osallistuvien henkilöiden vahvat hie-
rarkkiset olettamukset saattavat rajoittaa tilan-
käyttöä, vaikka itse tila antaisi mahdollisuu-
den tasavertaiselle vuorovaikutukselle. Tämä 
voi näkyä esimerkiksi siten, että puheenvuo-
roja käyttävät vain organisaation hierarkiassa 
ylemmällä tasolla olevat henkilöt. 
Teknologian nopea kehittyminen antaa uusia 
mahdollisuuksia työympäristön kehittämisel-
le. Fyysisestä tilasta riippumatonta työtä on 
kuitenkin mahdotonta tehdä, jos tilankäyttä-
jä ei esimerkiksi riittävästi hallitse sähköisten 
työvälineidensä käyttöä. Työympäristön ke-
hittämisessä ei voikaan korostaa liikaa sitä, 
että myös itse tilankäyttäjällä on vastuuta 
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oman ammattitaitonsa kehittämisestä ja pitä-
misestä ajantasaisena. 
Organisaation toiminnan kehittäminen vai-
kuttaa myös usein työympäristöön kokonai-
suudessaan. Innostava esimerkki valtiohal-
linnossa on verohallinto, jossa toiminnan 
tuottavuutta on parannettu kehittämällä säh-
köisiä asiointipalveluja asiakasnäkökulma 
edellä. Verohallinto ei enää pääsääntöisesti 
edellytä asiakkaitaan palauttamaan veroilmoi-
tuksen yhteydessä kaikkia kuitteja, vaan sille 
riittää yleensä sähköinen ilmoitus ilman kuitte-
ja. Paperisten veroilmoitusten ja kuittien mää-
rän radikaali lasku on vaikuttanut oleellisesti 
säilytystilan tarpeeseen, ja samalla se on va-
pauttanut verohallinnon resursseja enemmän 
lisäarvoa tuottavalle toiminnalle. 
Toinen hyvä esimerkki valtiohallinnon organi-
saatiosta, jossa organisaation työympäristön 
tarkastelu on tapahtunut asiakasnäkökulmas-
ta, ovat TE-toimistot. Nykyisin työtön työnha-
kija voi aloittaa työnhakunsa ajasta ja paikasta 
riippumatta verkossa silloin, kuin se on hänelle 
mielekkäintä. Vastaavasti TE-toimistot säästä-
vät tässä resursseja asiakastilojen määrän las-
kuna ja keskittämisenä. Toisin sanoen sekä pal-
velua tuottava organisaatio että sen asiakkaat 
voittavat usein, kun työympäristöä on kehitetty 
kokonaisvaltaisesti asiakasnäkökulmasta. 
Kun suuntaamme katseemme työtilan sijasta 
työympäristöön, avaa se meille monesti hyö-
dyntämättömiä voimavaroja sekä sisäisesti or-
ganisaatiossa että asiakkaalle tuotetun lisäar-
von kasvuna. 
Luomme näytelmän  
kulissit, mutta itse näytel-
män näyttelee asiakas
Valtiolla on toimitilastrategia, joka toimii työ-
välineenä ja punaisena lankana työympäris-
töjen ja toimitilojen käytön kehittämisessä. 
Strategiassa on neljä toisiaan täydentävää nä-
kökulmaa: työntekijän, työnantajan, valtion 
kokonaisedun sekä yhteiskuntavastuullisuu-
den näkökulmat. 
Toimitilastrategian tavoitteena on, että tilat 
tukevat tuloksellista toimintaa. Tilatehok-
kuustavoite hankittaville tai peruskorjattavil-
le toimistotiloille on 18 m2/henkilötyövuosi 
ja uudisrakennuksille 15 m2/henkilötyövuosi. 
Toimitilastrategia kannustaa myös valtion or-
ganisaatioita tarkastelemaan ennakkoluulot-
tomasti tilojen käyttöastettaan. Käyttöasteella 
tarkoitetaan sitä aikaa, jonka tila on työpäivä-
nä käytössä. Esimerkiksi monipaikkainen työ, 
kokoukset, tiimityön määrä ja lomat vaikutta-
vat siihen, että työpisteitä voi olla tarkoituk-
senmukaisinta olla vähemmän kuin henkilös-
töä on yleensä.
Tilatehokkuuden lisäksi toimitilastrategian 
erityisenä tavoitteena on se, että työympäris-
töt muokataan uusia työnteon tapoja tuke-
viksi. Monitilaympäristö, jossa on tiloja sekä 
tiimityölle että keskittymistä vaativalle työlle, 
on toimistotilojen pääsääntö valtiolla. Toimi-
tilastrategiassa linjataankin muun muassa, että 
nimeämättömiä työpisteitä tulisi olla vähin-
tään puolet työpisteistä. Toimitilojen tulee olla 
myös muuntojoustavia ja vastata myös tulevai-
suudessa työnteon tapojen muutoksiin.
Senaatti-kiinteistöjen työympäristöjohtamisen 
ja -kehittämisen asiantuntijoina fasilitoimme 
ja valmennamme asiakasorganisaatioitamme 
valtion toimitilastrategian mukaisesti hyödyn-
tämään fyysisen, virtuaalisen ja sosiaalisen 
työympäristön potentiaalin heidän toimin-
tansa menestystekijänä. Suuntaamme yhdes-
sä asiakkaan kanssa katseemme kohti heidän 
tulevaisuutensa mahdollisuuksia hyödyntä-
mällä asiakasorganisaation visiota. Sen sijaan 
työympäristöjohtamisen ja -kehittämisen asi-
antuntijat eivät osallistu toimitilojen fyysi-
seen perusparannukseen, rakentamiseen taik-
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ka sisustussuunnitteluun. Perusparannuksen, 
rakentamisen ja sisustussuunnittelun toteu-
tuksesta vastaavat näiden alojen asiantuntijat 
Senaatti-kiinteistöissä. Tavoitteenamme on siis 
auttaa rakentamaan näytelmälle hyvät kulis-
sit, mutta itse asiakasorganisaatiot huolehtivat 
näytelmän kirjoittamisesta ja näyttelemisestä.
Työn tekemisen tavat  
raamittavat työympäristön 
kehittämistä
Työympäristöjohtamista ja -kehittämistä ta-
pahtuu ennen rakennusprojektin tai peruspa-
rannuksen alkua, rakentamisen ja peruspa-
rannuksen rinnalla ja myös sen jälkeen, kun 
organisaatio on jo saanut uudet työtilat käyt-
töönsä. Yhteistä kaikille näille projektin eri 
vaiheille on se, että kehittämisen keskiössä ovat 
työn tekemisen tavat uudessa työympäristössä.
Ennen jokaista työympäristömuutosta to-
teutamme tietotyön suorituskykymittauksen, 
jonka avulla selvitämme asiakasorganisaati-
on henkilöstön kokemuksia työympäristöstä, 
työskentelytavoista, työhyvinvoinnista ja työn 
tuottavuudesta. Lisäksi tunnistamme kaikki 
asiakkaan resurssipanostukset työn tekemi-
sen edellytyksiin ja puitteisiin – tiloihin, di-
gitaaliseen työympäristöön ja henkilöstöön. 
Tietotyön suorituskykymittaus toimii työym-
päristön kehittämisen alussa yhtenä ponti-
mena uusien työnteon tapojen kehittämiselle, 
joita fasilitoimme eri tavoin asiakasorganisaa-
tioissamme koko työympäristöprojektin ajan. 
Mittaus uusitaan työympäristömuutoksen ja 
uusiin tiloihin muuttamisen jälkeen, jolloin 
pääsemme edelleen seuraamaan muutoksen 
vaikutuksia ja samalla suuntaamaan työympä-
ristön jatkokehitystä. 
Tietotyön suorituskykymittaus on lisäksi sy-
ventänyt ymmärrystä valtion tietotyön tilasta. 
Mittausten tulokset osoittavat muun muassa 
sen, että valtion organisaatioissa virkamiehet 
ovat erittäin motivoituneita ja omistautuneita 
työlleen. Kehitettävää on lähes poikkeuksetta 
tieto- ja viestintätekniikan hyödyntämisessä, 
sähköisessä ja kasvokkain tapahtuvassa yhteis-
työssä ja sen käytännöissä sekä toimintatapo-
jen uudistamisen kyvyssä.
Käytämme työympäristön kehittämisessä 
myös paljon erilaisia henkilöstöä ja johtoa ak-
tivoivia työpajoja ja haastatteluja. Työpajoissa 
kannustamme asiakasorganisaatiota tarkas-
telemaan nykyisiä työn teon tapoja kriittises-
ti esittämällä avoimia kysymyksiä esimerkiksi 
organisaation tulevista sisäisistä ja ulkoisista 
haasteita. Pyydämme heitä myös kuvaamaan, 
mitä työnteko on organisaatiossa viiden vuo-
den kuluttua. Kartoitamme esimerkiksi työp-
rofiilikyselyin ja yhteystarpeiden määrittelemi-
sellä asiakasorganisaation sujuvan työnteon 
vaateita, mitkä esimerkiksi sisustusarkkiteh-
tien ja arkkitehtien olisi hyvä ottaa huomioon 
tulevassa työympäristöratkaisussa. 
Kannustamme työympäristöprojektin aika-
na asiakasorganisaatioitamme kokeilemaan 
ja kehittämään ennakkoluulottomasti uusia 
työnteon tapoja sekä varaamaan aikaa niiden 
omaksumiselle ja uuden toimintatavan reflek-
toinnille. Uudet työnteon tavat voivat liittyä 
asiakkaan tarpeista riippuen esimerkiksi työn 
organisoinnin parantamiseen, paperi-inten-
siivisten työvaiheiden eliminointiin ja yksin-
kertaistamiseen, dokumenttien hallinnan ja 
sähköisten vuorovaikutusvälineiden kehittämi-
seen, monipaikkaiseen joustotyöhön, osaami-
sen ja hiljaisen tiedon jakamiseen, vuorovaiku-
tuksen ja yhteistyön lisäämiseen organisaation 
sisällä ja ulkopuolella. Merkittävää on myös, 
että perinteistä autoritääristä johtamista on 
luonteva haastaa uuteen monitilaympäristöön 
muuttamisen yhteydessä. 
Omien työnteon tapojen kehittäminen tekee-
kin usein omasta työstä sekä mielekkäämpää 
että tehokkaampaa. Samanaikaisesti oman 
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työn tarkastelu lisää toimijuutta työympäris-
tömuutoksessa. Tarkasteltaessa laajempaa ku-
vaa työnteon järkevöittämisen näkökulmasta, 
on työnteon tapojen tehostamisen vaikutus 
myös mittava. Jos pystymme työnteon tapoja 
kehittämällä tehostamaan valtion virkamies-
ten työntekoa yhdellä prosentilla, sen euro-
määräinen arvo on yhtä suuri kuin kaikkien 
valtion lähes 10.000 kiinteistön energian kulu-
tus lämmitykseen vuodessa. Työnteon tapojen 
systemaattinen tarkastelu antaa myös mahdol-
lisuuden organisaatiokulttuurin kehittämiseen.
Työympäristömuutokses-
sa rakennamme yhdessä 
tarinaa uudesta työstä
Työympäristömuutoksessa johtamisen mer-
kitys korostuu kaikissa sen vaiheissa suun-
nittelun alusta aina uuden työympäristön 
käyttöönoton jälkeiseen aikaan. Muutosjohta-
misen kumppanina pyrimme muun muassa li-
säämään asiakasorganisaation jäsenten toimi-
juutta ja hallinnan tunnetta monin eri tavoin. 
Muutoksen hallinnan tunteeseen vaikuttaa esi-
merkiksi organisaation jäsenten mahdollisuus 
osallistua työtilojen suunnitteluun. 
Arkipäiväämme on myös esimerkiksi luoda 
organisaatiossa tila arkisten huolien ja kysy-
mysten esittämiselle ja dialogille. Kysymykset 
liittyvät usein arkisiin murheisiin, kuten esi-
merkiksi hajuihin, ääniin ja ergonomiaan mo-
nitilassa joko ennen muuttoa tai sen jälkeen. 
Suuntaamme huolipuhetta asiakasorganisaati-
oissamme konkreettisten ratkaisujen löytämi-
seen. Lisäksi luomme jo etukäteen kuvaa siitä, 
minkälaista työskentely monitilaympäristössä 
on, muun muassa järjestämällä ekskursioita, 
valmentamalla esimiehiä ja henkilöstöä ja ra-
kentamalla pilottitiloja. 
Yksi keskeinen toimintatapamme työympäris-
tömuutoksessa on synnyttää keskustelu siitä, 
miten jokainen työyhteisön jäsen työskentelee 
uudessa työympäristössä. Yhteisen keskuste-
lun tuloksena asiakasorganisaatio sopii yh-
teisen toimintamallin, jonka mukaan uudessa 
työympäristössä toimitaan. Sovitut toiminta-
tavat eivät ole tarkoitettu ikuisiksi, vaan kan-
nustamme aktiivisesti niiden arvioimiseen ja 
muuttamiseen tarvittaessa. 
Tärkeiden arkisten kysymysten käsittelyn rin-
nalla pyrimme ohjaamaan asiakasorganisaa-
tiotamme luomaan tilaa muutoksen merkityk-
sellistämiselle ja syvälliselle pohdinnalle: Miksi 
työnteon tapoja tulisi kehittää organisaatios-
samme ja miten sen teemme arjessamme? Mi-
hin pyrimme työympäristömuutoksessa ja 
miten se liittyy organisaatiomme strategian 
toteuttamiseen tulevaisuudessa? Painotamme 
konkreettisia tavoitteita vision toteuttamiseksi 
ja niiden aktiivista arjessa tapahtuvaa seuran-
taa henkilöstöä vahvasti osallistaen. Onnistu-
nut muutosjohtaminen edellyttää aina avointa, 
sitoutunutta ja kunnioittavaa yhteistyösuhdet-
ta sekä asiakasorganisaation johdon että hen-
kilöstön kanssa.
Työympäristön ammattimainen kehittäminen 
vaikuttaa oleellisesti työympäristömuutoksen 
onnistumiseen ja hankkeiden asiakastyytyväi-
syyteen. Tyytyväisimpiä Senaatti-kiinteistöjen 
asiakkaita ovat olleet ne organisaatiot, jotka 
ovat hyödyntäneet laajamittaisesti palvelu-
jamme työympäristön kehittämisessä. Työym-
päristön kehittämisen hyödyistä pääsevätkin 
nauttimaan yleensä sekä organisaation työ-
yhteisön jäsenet eli työtilojen käyttäjät että 
organisaatioiden asiakkaat ja sidosryhmät. 
Panostus työympäristön kehittämiseen mak-
saa itsensä yleensä takaisin moninkertaisesti. 
Uskallan myös väittää, että olemme työym-
päristön kehittämisen edelläkävijöitä monel-
la rintamalla sekä Suomessa että ulkomailla. 
Esko Kilpi, yksi Suomen kansainvälisesti tun-
netuimpia ja arvostetuimpia tietotyön asian-
tuntijoita, on kiteyttänyt hyvin työmme mer-
kityksen: ”Senaatti tekee konkreettisinta työtä 
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uuden työn narratiivin luomisessa Suomessa.” 
Minua asiantuntijana työympäristön kehit-
tämisessä ja muutosjohtamisessa motivoikin 
joka päivä ajatus siitä, että saan olla yhdessä 
muiden kanssa mukana kirjoittamassa tarinaa 
uudesta työstä! n
JOHANNA KIESILÄINEN-RIIHELÄ työskentelee 
työympäristökehittämisen ja muutosjohtamisen 
asiantuntijana Senaatti-kiinteistöissä erilaisten 
valtionhallinnon asiantuntijaorganisaatioiden kump-
panina työympäristömuutoksissa. Tässä roolissa hän 
näkee laaja-alaisesti erilaisia organisaatiokulttuureja, 
johtamistyylejä sekä työnteon tapoja. Hän on tehnyt 
pro gradu tutkimuksensa työtilojen käyttöön otosta 
Aalto-yliopiston Kauppakorkeakoulun Johtamisen 
laitokselle. Hänellä on kokemusta HR Managerina 
globaalissa yrityksessä ja hän on lisäksi työskennellyt 
useamman vuoden lakimiehenä sekä yksityisellä 
sektorilla että valtiolla.
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Osaamisperustaisen  
talouskasvun ajattelu  
itsenäisti korkeakoulut
Korkeakoulutus nousi maailmanlaajuisesti 
poliittisen kiinnostuksen keskiöön, kun teol-
lisuusmaiden järjestö OECD ja Euroopan 
komissio alkoivat puhua painokkaasti osaa-
misperustaisesta talouskasvusta kehittyneissä 
länsimaissa. Osaamisperustaisen talouskasvun 
ajatus on, että tieto itsessään ei riitä lisäämään 
työn tuottavuutta ja sitä kautta talouskas-
vua. Vasta hyödyntämisen ja vuorovaikutuk-
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Kun korkeakoulujen  
johtamismaisema muuttui1
Kun korkeakoulujen johtamismaisema muuttui
Globalisaation myötä myös julkinen sektori on avautunut yhä enemmän 
kansainväliselle kilpailulle. Teknologisen kehityksen siivittämänä työn teke-
misen tavat muokkaantuvat. Vanhaa katoaa, mutta samalla avautuu uusia 
mahdollisuuksia. Sekä tiedolliset että monessa kohdin myös taidolliset 
osaamisvaatimukset muuttuvat. Myös korkeakoulusektori on keskellä tätä 
mittavaa ja nopeaa johtamismaiseman muutosta. Tarve saada puhtia ma-
taavaan talouskasvuun on osaamisesta sikiävien innovaatioiden toivossa 
vielä aivan erityisesti suunnannut valokeilan korkeakouluihin ja niiden rooliin 
yhteiskunnassa. Miten tämä on muokannut korkeakoulujen johtamista ja 
millaisena nähdään tulevaisuuden johtamismaisema korkeakoulusektorilla? 
1 Artikkeli perustuu kesällä 2016 ilmestyneeseen kirjaan ”Strateginen johtaminen suomalaisissa korkeakouluissa”  
(http://tampub.uta.fi/handle/10024/99139)
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sen kautta tiedosta tulee tuottavuuden nou-
sun ja sitä kautta talouskasvun lähde. Koska 
uutta tietoa ja uusia tapoja hyödyntää tietoa 
syntyy tutkimustoiminnassa ja osaavien ihmis-
ten kohtaamisissa, nähtiin olennaiseksi lisätä 
korkeakoulujen ja muun yhteiskunnan vuo-
rovaikutusta. Koska aktiivinen vuorovaikutus 
edellyttää joustavuutta päätöksenteossa, lain-
säädäntöä ryhdyttiin muuttamaan niin, että 
korkeakouluista tulisi jäykkien valtion tilivi-
rastojen sijaan taloudellisesti ja toiminnallises-
ti itsenäisiä yksiköitä.
Tämä ajattelu omaksuttiin eurooppalaiseen 
korkeakoulupolitiikkaan vuonna 2000 alka-
neessa Lissabonin prosessissa. Kilpailukykyä 
ja talouskasvua vahvistavat linjaukset näky-
vät laajalti EU:n jäsenmaiden korkeakoulu-
politiikassa. 
Suomessakin muutokset konkretisoituivat kor-
keakoulu-uudistuksissa, jotka johtivat uuteen 
yliopistolakiin vuonna 2010 sekä vuosina 2014 
ja 2015 voimaan astuneeseen ammattikorkea-
koululakiin.Tavoitteena oli luoda edellytykset 
vahvoille korkeakouluyksiköitä, joissa on riit-
tävät osaamiskeskittymät kansainvälisesti kor-
keatasoiseen tutkimukseen. Ajateltiin myös, 
että nostamalla tutkimuksen tasoa ja lisää-
mällä kansainvälistä aktiivisuutta uudistetaan 
koulutuksen sisältöjä ja saavutetaan myös ny-
kyistä korkeampi oppimisen laatutaso. Laa-
dukas koulutus taas tukee tavoitetta vahvistaa 
osaamista Suomen kilpailukyvyn ja talouskas-
vun perustana.
Vaikka korkeakoulut ovat nyt hallinnollisesti 
itsenäisiä yksiköitä, ovat ne rahoituksen kautta 
yhä varsin tiukassa opetus- ja kulttuuriministe-
riön (OKM) ohjauksessa. Suomen korkeakou-
luille on asetettu hallitusohjelmassa vuosille 
2017–20 yhteiset strategiset tavoitteet sekä ke-
hittämistoimenpiteet niiden saavuttamiseksi. 
Koska suomalaisten korkeakoulujen pääasial-
linen rahoituslähde on julkinen rahoitus, poli-
tiikantekijän ajatus on saada enemmän tulos-
ta korkeakouluille jaettavan rahan vastineeksi. 
Keskeisin ohjauksen väline on rahoitusmalli 
(OKM, 2015a, OKM, 2015b), jonka perus-
periaate on palkita keskimääräistä tulokselli-
sempaan toimintaan kykeneviä korkeakouluja. 
Rahoitusmalli on ankaran kilpailullinen: ei rii-
tä, että parantaa omia tuloksiaan – niitä pitää 
pystyä parantamaan enemmän kuin muut, jos 
mielii kasvattaa osuuttaan valtion rahoitukses-
ta. Tällä mekanismilla kiritetään korkeakoulu-
sektorin tuloksellisuutta kokonaisuutena.
Lakimuutokset olivat kuitenkin vain hallin-
nollinen puite sille, mikä on korkeakoulu-
uudistusten ytimessä: merkittävä johtamisen 
muutos. On siirrytty hallinnollisten päätös-
ten maailmasta strategisen johtamisen maail-
maan, jossa kohdataan globaali toimintaym-
päristö kaikessa monimutkaisuudessaan, 
epävarmuudessaan, moniselitteisyydessään 
ja ennustamattomuudessaan, kun kasvavalla 
korkeakoulumarkkinalla kilpailu resursseista, 
laadukkaista tuloksista ja maineesta kovenee. 
Tutkimuksella kokonais-
kuva strategisen johtami-
sen hahmottumisesta
Koska strateginen johtaminen on korkeakou-
lusektorilla konseptina uusi, on kiinnostavaa, 
minkälaiseksi se on ensimmäisinä taloudellisen 
ja hallinnollisen itsenäisyyden vuosina lähtenyt 
muotoutumaan. Tämän selvittämiseksi haas-
tattelin yhdeksän yliopiston ja yhdeksän am-
mattikorkeakoulun rehtoria tai vararehtoria/
johtoryhmän jäsentä, hallituksen puheenjoh-
tajaa tai jäsentä sekä OKM:n virkamiestä aina 
hallitusohjelmatasolle saakka. Korkeakoulu-
jen haastateltavat valittiin niin, että mukana 
oli eri tyyppisiä korkeakouluja (maantieteel-
linen sijainti, organisoitumisen malli, koulu-
tusalat). Hallitusten edustajat valittiin lisäksi 
niin, että mukana oli taustaltaan yrityselämäs-
sä olevia ja ei yrityselämässä toimivia. Haas-
Kun korkeakoulujen johtamismaisema muuttui
Työn Tuuli 2/2016  | 65
tattelut tehtiin aikavälillä 8.9.2015–8.4.2016. 
Teoriataustan hain liiketalouden alan strate-
giakirjallisuudesta sillä ajatuksella, että tämä 
korkeakoulututkimuksessa vasta vähän sovel-
lettu lähestymistapa avaisi keskusteluun uusia 
näkökulmia. 
Luodakseni kuvaa siitä, minkälaisessa maail-
massa korkeakoulut kokevat tällä hetkellä elä-
vänsä, lähdin liikkeelle kysymällä toimintaym-
päristön keskeisimmistä tekijöistä. Jatkoin 
avoimella kysymyksellä siitä, mitä on strategi-
nen johtaminen korkeakouluissa. Johdantona 
kysymykselle esitin, että kun vuosien 2010 ja 
2014/15 lakimuutosten myötä korkeakoulu-
jen johtamismaisema muuttui, mitä tämä uusi 
strateginen johtaminen oikein on. Tarkentavat 
kysymykset koskivat strategian sisältöä, stra-
tegiaprosessia, ministeriön roolia ja strategi-
an onnistumisen edellytyksiä. Lopuksi luo-
tiin katse tulevaisuuteen kysymyksellä, mihin 
suuntaan strategisen johtamisen toivottaisiin 
kehittyvän, jotta se parhaiten palvelisi suoma-
laisten korkeakoulujen menestystä. 
Toimintaympäristö ja  
kilpailu
Kun korkeakoulujen ylimmän johdon edusta-
jilta kysyy, mikä on keskeisintä toimintaympä-
ristössä, vastauksia hallitsee korkeakoulupoli-
tiikan koettu poukkoilevuus. Yleinen kokemus 
on, että tiedon ja osaamisen merkitys yhteis-
kunnassa on suurempi kuin koskaan ja odo-
tukset korkeakouluja kohtaan moninaiset, 
mutta poliittinen päätöksenteko antaa toisen-
laisen vaikutelman. Odotuksiin ja vaatimuk-
siin nähden korkeakouluihin suunnatut mää-
rärahojen leikkaukset tuntuivat ristiriitaisilta. 
Taloudellinen tilanne luonnollisesti kiristää 
myös kilpailua. Kilpakumppaneiksi koetaan 
ennen kaikkea muut kotimaiset korkeakoulut. 
Tämä on ymmärrettävää siitä näkökulmasta, 
että kaikki kilpailevat samasta, pienenevästä 
valtion rahoituksesta rahoitusmallin mukai-
sesti. Keskinäisen kilpailun ajamana korkea-
koulujen toiminta toki terävöityy, mikä tavoi-
tellun mukaisesti vahvistaa edellytyksiä pärjätä 
myös kansainvälisessä kilpailussa. 
Mikä on hallitusohjelmaa 
toimeenpanevan  
ministeriön rooli
Poukkoilevaan korkeakoulupolitiikkaan voi 
suhtautua kahdella tavalla. Tällä hetkellä se 
näyttää olevan toimintaympäristötekijä, joka 
osaltaan lisää epävarmuutta ja ennakoimat-
tomuutta. Vaihtoehtoisesti OKM:n ohjaus 
voidaan nähdä myös konsernistrategiana. Ju-
ridisesti näin ei ole, mutta ajatuksessa tulee eri-
tyisen hyvin näkyviin se kysymys, joka tuntuu 
aiheuttavan kohtuuttomasti päänvaivaa. Kor-
keakouluilla, ministeriöllä ja poliittisella pää-
töksentekijällä on varsin erilaiset ajatukset ja 
odotukset sen suhteen, mitkä ovat ne strategi-
sen johtamisen elementit, jotka määritellään 
”konsernistrategiassa” ja mitkä kuuluvat kor-
keakoulun oman strategisen johtamisen piiriin. 
Koska korkeakoulujen strateginen johtaminen 
tosiasiallisesti on erottamattomasti kytköksis-
sä pääasiallisen rahoittajan taholta tulevaan 
ohjaukseen, tämän nivelkohdan selventäminen 
yhteisen keskustelun kautta voisi vapauttaa 
johtamisen huomiota kansainvälisen kilpailu-
kyvyn rakentamiseen. 
Mitä on strateginen  
johtaminen  
korkeakouluissa
Kysyttäessä ”mitä on strateginen johtaminen 
korkeakoulussa” kiintoisaa oli, että kokemuk-
set asian uutuudesta jakaantuivat. Ne, joiden 
mielestä strateginen johtaminen ei ollut uutta, 
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kertoivat strategioita tehdyn ennenkin. Pu-
heen edetessä kävi ilmi, että strategia oli kyllä 
tehty – ja päätynyt sitten unohduksiin rehto-
rin hyllyyn. Osoittautui, että uusia johtamisen 
elementtejä oli sittenkin tullut, ja niiden ko-
ettiin antaneen hyväksi havaittua selkänojaa 
johtamistyölle. 
Yliopistoissa ja ammattikorkeakouluissa stra-
tegisessa johtamisessa nousevat päällimmäi-
siksi hieman eri asiat. Yliopistoissa johtamis-
järjestelmän muutos ja siinä ennen kaikkea 
hallitus strategiasta päättävänä elimenä näyt-
täytyvät konkreettisina strategisen johtami-
sen elementteinä. Hallituksen rooli valintojen 
tekemisen mahdollistajana nykyisessä johta-
misjärjestelmässä tuli haastatteluissa selkeäs-
ti esiin. Strategisessa ajattelussa keskiöön on 
noussut vahvojen tutkimusalojen tunnistami-
nen ja niiden laadun ja kilpailukyvyn paran-
taminen kansainvälisillä tutkimusareenoilla. 
Vahvuuksien tunnistamisen perusteiksi rehto-
rit mainitsivat tyypillisesti julkaisut ja myön-
netyn ulkopuolisen rahoituksen. Strategiaa 
kuvaavassa puheessa nousee esiin fokusoitu-
minen, tutkimusaiheiden monialaisuus ja te-
maattiset kokonaisuudet, joiden sisällöt mää-
rittävät rekrytointeja ja urapolkuja. Strategian 
toimeenpanon tueksi on otettu käyttöön työ-
kaluja, jotka ovat johdon näkökulmasta jänte-
vöittäneet suunnitelmien toteutumista. 
Ammattikorkeakouluissa taas keskeinen stra-
tegisen johtamisen elementti on tulevaisuuden 
suunnan näkeminen ja juuri oman organisaati-
on näköisen polun rakentaminen. Tämä edel-
lyttää jatkuvaa suurten linjojen hahmottamis-
ta yhdessä hallituksen ja sidosryhmien kanssa 
sekä sitä, että henkilöstölle muodostuu oma 
ymmärrys tavoitellusta visiosta. Taloudellis-
ten resurssien väheneminen pakottaa selkeyt-
tämään valintoja ja ulottamaan henkilötasolle 
sen miettimisen, mitä ja miten tekemällä kukin 
parhaiten tuo lisäarvoa kokonaisuuteen.
Mitä on korkeakoulujen 
strategiassa
Strategia on se liiketaloudelliseen analyysiin 
pohjautuva johtamisen elementti, joka kertoo, 
miten organisaatio erottautuu positiivisella ta-
valla kilpailijoistaan. Kilpailuedun määritte-
lemiseksi on olennaista, miten kilpailukentän 
näkee. Tässä tutkimus ja koulutus eroavat toi-
sistaan: tutkimustoiminnassa kilpailu on laa-
jemmin kansainvälistä, kun koulutus on sel-
keämmin kotimaisesti tai vielä tarkemmin 
alueellisesti painottunutta. Pari haastateltua 
rehtoria nimesikin yhtäältä selkeästi profiloi-
tuneen, kansainvälisen tutkimustoiminnan ja 
toisaalta hyvin toimivan alueellisen yhteistyön 
tärkeäksi kilpailuedun lähteeksi. 
Vahvimmin haastateltavat näkivät kilpailu-
eduksi osaavat ihmiset ja olemassa olevan 
osaamispääoman. Nämä synnyttävät kilpailu-
etua laadukkaan koulutuksen ja tutkimuksen 
muodossa. Juuri laadukkaisiin tuloksiin poh-
jautuva maine oli hallitusten puheenjohtajien 
mielestä korkeakoulun keskeisin kilpailuetu. 
Strategioiden sisällöt nousevat yliopistois-
sa ennen kaikkea kansainvälisesti arvostettua 
tutkimusta tekevien professorien työstä, joka 
tyypillisesti on kytkeytynyt yhteiskunnan tai 
ihmiskunnan kannalta merkittävien ongelmi-
en ratkaisemiseen. Yliopistojen strategioissa 
tieteenalakohtaisia vahvuuksia yhdistämään 
on nostettu poikkialaisia teemoja, jotka tuovat 
esiin eri alojen rajapinnoilta nousevaa uutta 
ajattelua. Ammattikorkeakoulujen strategiasi-
sällöt saattavat olla hyvinkin suoraan kytkök-
sissä alueen työelämään. Sekä yliopistojen että 
ammattikorkeakoulujen strategioissa erottau-
tumista haetaan myös toimintavoilla. Toimin-
nan laatu, opiskelijakeskeisyys ja kansainvälis-
tyminen ovat yleisiä strategian elementtejä. 
Korkeakoulujen strategiaan vaikuttavat osal-
taan myös ministeriön kanssa käytävät neli-
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vuotiskausittaiset sopimusneuvottelut. Kou-
lutuksen ja tutkimuksen sisältövalintoihin 
ministeriö ei ota kantaa vaan on tarkka sen 
suhteen, että nämä kysymykset kuuluvat kor-
keakoulujen itsenäisyyden piiriin. Ministeriö 
näkee, että korkeakoulujen tulisi keskinäisesti 
sopien tehdä työnjakoa ja keskittää voimava-
roja riittävän suuriksi osaamiskeskittymiksi ja 
vastaavasti karsia toiminnastaan liian pieniä 
osaamisalueita. Ministeriö pyrkii tuottamaan 
sellaista tietopohjaa, joka auttaisi korkeakou-
luja hahmottamaan kokonaisuuden ja näin 
löytämään oman asemoitumisensa osana ko-
konaisuutta. 
Korkeakoulujen strategia-
prosessi ja sisäinen  
johtamismaisema
Korkeakoulujen sisäisessä johtamismaisemas-
sa ylimmän johdon huomion kohteena ovat 
strategisen keskustelun käyminen ja ihmisten 
innostus. Jotkut kertovat konkreettisia esi-
merkkejä siitä, miten ajattelu voi keskustelun 
tuloksena muokkautua. Yhteisöstä nousevia 
näkökulmia haetaan esimerkiksi strategian 
laadinnan yhteydessä usein huomattavan laa-
jalla iteroivalla prosessilla työpajoineen, säh-
köisine työkaluineen ja virallisten päätöksen-
tekoelinten keskusteluineen. Osallistumisen 
mahdollisuuden tarjoamista pidetään niin tär-
keänä, että vaikka sisällöllinen ero verrattuna 
rajatummalla prosessilla laadittuun strategi-
aan jäisi ehkä pieneksikin, mittavaa panostus-
ta laajaan prosessiin pidetään perusteltuna. 
Onhan antina joka tapauksessa keskustelun 
myötä tavoitteista syntyvä yhteinen ymmärrys, 
joka parhaimmillaan näyttäytyy yhtenäisenä 
tahtotilana. 
Onkin kiintoisaa, että mittavista strategipro-
sesseista huolimatta yliopistoyhteisö (ammat-
tikorkeakoulujen osalta vastaava selvitys on 
vasta käynnistymässä) kokee etääntyneen-
sä päätöksenteosta (Owal Group 2016). Yh-
deksi selitykseksi on esitetty, että kun tuttu-
ja johtamiselimiä ei enää määritellä erillisissä 
säännöksissä, tämä on synnyttänyt kokemus-
ta vaikutusmahdollisuuksien vähenemisestä 
(ibid). Myös Nokelainen (2016) tapaustutki-
muksessaan päätyy havaintoon, että henkilös-
tön kokema yhteys yliopiston strategiaan jää 
ohueksi. Strategisen keskustelun sijaan toimin-
taa ohjaavat voimakkaasti järjestelmät. Tämän 
seurauksena tulosten suorittaminen on lisään-
tynyt, mutta henkilöstö kokee menettäneensä 
vaikutusvaltaa ja strategisen johtamisen kes-
kittyneen johdolle. 
Tämä vahvistaa arjessa tapahtuvan viestin-
nän ja kohtaamisten merkitystä osallisuuden 
kokemukselle. Kun ylimmän johdon puheen-
vuoroista poimii hyvin toimivan korkeakou-
luyhteisön ominaisuuksia, on yhteisenä ni-
mittäjänä näille sisäisen johtamismaiseman 
kuvauksille, että tällaisessa yhteisössä on pait-
si aktiivisesti ja suunnitelmallisesti toteutettuja 
myös spontaaneja järjestettyjä erilaisia kohtaa-
misen paikkoja – eri organisaatiotasoilla sekä 
organisaatiotasojen välillä. Parhaimmillaan 
myös työyhteisön tunneilmapiirin aistiminen 
nähdään tärkeänä johtamista suuntaavana 
informaationa, josta ollaan kiinnostuneita. 
Aidoimmillaan ilmapiiristä saa käsityksen 
liikkumalla ihmisten parissa ja juttelemalla 
heidän kanssaan käytävällä, kahvihuoneessa 
tai lounaspöydässä, kertoo useampi rehtori. 
Korkeakoulujen johtamismaiseman muutos ei 
siis ole vain ylimmän johdon asia. Se on koko 
työyhteisön yhteinen asia, jossa keskijohdol-
la on keskeinen rooli. Kuten Nokelainenkin 
(ibid) toteaa, keskijohto on merkittävässä 
asemassa yliopiston strategian muotoutumi-
sessa koko yhteisön yhteiseksi merkitykseksi 
ja työn tuloksiksi.Ihmisten innostus ja sitou-
tuminen nousevatkin haastatteluissa keskei-
sesti esiin strategian onnistumisen kannalta 
tärkeimpänä tekijänä. 
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Hallituksen rooli
Korkeakoulusektorin strategisen johtami-
sen nykyisessä kehitysvaiheessa huomioitavaa 
on myös hallituksen rooli johtamisosaamisen 
varmistajana, mikä parhaimmillaan toteutuu 
ehkä uuden johtamismaiseman vaatimana 
poikkeuksellisenkin aktiivisena tukena: hal-
litus on kiinnostunut korkeakouluyhteisössä 
vallitsevasta ilmapiiristä tietoisena siitä, että 
työlle antautumisen mahdollistava ja sitä voi-
mistava tunnelma on merkittävä tuottavuuden 
parantumisen lähde, ja ohjaa johtoryhmää toi-
missaan huomioimaan tähän vaikuttavien toi-
mintatapojen tärkeyden. 
Johtamisosaamisen kasvavat vaatimukset on-
kin hyvin tunnistettu korkeakoulujen halli-
tustasolla. Myös moni rehtori näkee jatkuvan 
kouluttautumisen merkityksen, kun monimut-
kaistuva, epävarma, moniselitteinen ja ennus-
tamaton toimintaympäristö jatkuvasti haastaa 
taitavienkin johtajien tiedollisen osaamisen ja 
taidollisen kyvykkyyden. Korkeakoulutuksen 
voimakas kasvu kaikkialla maailmassa aset-
taa korkeakoulut täysin uudenlaiseen kilpailu-
tilanteeseen. 
Globaali kilpailu kiristyy
Globalisaation ajaman korkeakoulutuksen 
sekä kysynnän että tarjonnan kasvun on sa-
nottu olevan merkittävin alaa muokannut il-
miö viimeiseen viiteenkymmeneen vuoteen 
(Vidovich, 2013). Korkeakoulusektorin kasvu 
kiihdyttää kilpailua korkeakoulumarkkinoilla 
kautta maailman. Kilpailusta kertoo se, että 
kaksi kolmannesta maailman korkeakouluis-
ta pitää kansainvälistymistä erittäin tärkeä-
nä johtamisen näkökulmasta katsottuna, kol-
mella neljästä on kansainvälistymisen strategia 
olemassa tai valmisteilla (IAU, 2014). Korkea-
koulut tavoittelevat kansainvälistymisellä en-
nen kaikkea koulutuksen laadun nostamista. 
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Maailmalla korkeakoulujen kyky reagoida 
haastavassa taloudellisessa tilanteessa kovene-
vaan kilpailuun osaamisesta on ollut vaihte-
leva. Vuosien 2007-08 finanssikriisin jälkeiset 
talouskasvun kituliaat vuodet ja julkisen sek-
torin korkea velkaantuminen vaikuttivat kor-
keakouluihin samansuuntaisesti: julkista ra-
hoitusta leikattiin, vaatimukset tehokkuuden 
lisäämisestä kasvoivat, tuloksellisuuden merki-
tystä korostettiin ja edellytettiin koulutuksen ja 
tutkimuksen laadun varmista tai mieluummin 
parantamista. Tyypillisin tapa on ollut turvau-
tua selviytymisstrategiaan. Menoja ja toimin-
taa on leikattu toivoen, että toimenpiteet ovat 
vain väliaikaisia siksi, kunnes talous alkaa taas 
kasvaa ja rahoitus palaa entiselle tasolle. Hal-
lintohenkilöstöä on vähennetty, kirjastomeno-
ja leikattu ja ulkomaisia konferenssimatkoja 
vähennetty. Koulutuksen ja tutkimuksen laa-
tu on heikentynyt, kun leikkausten seurauk-
sena opetus- ja tutkimushenkilöstön työn 
koostumus on muuttunut, hallintoon ja rahoi-
tushakuihin käytettävä aika on lisääntynyt ja 
opetukseen ja tutkimukseen käytettävä aika 
vähentynyt. Paremmin ovat menestyneet kor-
keakoulut, jotka ovat kirkastaneet strategioi-
taan, kohdentaneet resursseja tehtyjen valin-
tojen mukaisesti, parantaneet tehokkuuttaan, 
kiinnittäneet huomiota laatuun lahjakkaiden 
opiskelijoiden houkuttelemiseksi ja etsineet 
uusia liiketoimintamalleja rahoituspohjan 
vahvistamiseksi (Hazelkorn, 2013).
Samaan aikaan korkeakoulujen toimintaym-
päristön monimutkaisuus, vaikea ennakoi-
tavuus ja dynaamisuus tulevat yhä kasva-
maan. Digitalisaatio muuttaa voimakkaasti 
yhteiskuntaa ja työelämää (DeSmet, Lund & 
Schaninger, 2015; WEF, 2015; PWC, 2016), 
mutta myös korkeakouluja itseään. Ennakoi-
dun työelämän muutoksen mittakaavasta ker-
tovat esimerkiksi McKinseyn arvio, että jopa 
45 prosenttia nykyisistä työtehtävistä olisi au-
tomatisoitavissa olemassa olevalla teknologial-
la, ja WEF:n ennuste, että vuonna 2020 työn-
tekijöistä 65 prosenttia sijoittuu tehtäviin, joita 
Työn Tuuli 2/2016  | 69
keakouluyhteisöllä on kirkas visio, jota koh-
ti se johdon innostamana kulkee. Johtamisen 
tehtävä on mahdollistaa onnistuminen. Jatku-
va kouluttautuminen kuuluu luontevana osa-
na johtamisuraan. Hallitustyöskentely on am-
mattimaista, siihen on halu ja mahdollisuus 
käyttää aikaa. Hallituksissa on monipuolista 
osaamista korkeakoulun strategian kannalta 
tarkoituksenmukaisena yhdistelmänä. 
Ministeriön roolista nähdään, että se on ak-
tiivinen korkeakoulujen strateginen sparraaja, 
joka kansallisen korkeakoulutuksen ja tutki-
muksen strategian mukaisesti rakentaa suoma-
laisen korkeakoulusektorin brändiä kansainvä-
lisillä foorumeilla. Ministeriö on tärkeä linkki 
korkeakoulujen ja poliittisen päätöksenteki-
jän välillä, kun korkeakoulujen roolia tarkas-
tellaan osana yhteiskuntaa luotettavan tutki-
mustiedon tuottajina, sivistyksen vaalijoina ja 
elinkeinoelämän osaamiseen perustuvan kil-
pailukyvyn vahvistajina.
Kokeilukulttuurin  
hengessä eteenpäin ?
Kasvava globaali korkeakoulumarkkina ki-
ristää kilpailua, mutta avaa myös mahdol-
lisuuksia. Kokemus kansainväliseltä kor-
keakoulukentältä kertoo, että strategisella 
johtamiskyvykkyydellä on merkitystä. Hyö-
dyntämällä muualla saatuja kokemuksia on 
mahdollista rakentaa sellaista suomalaisen 
korkeakoulusektorin dynaamista kyvykkyyt-
tä, joka antaa kansainvälistä kilpailuetua. Jot-
ta näitä kokemuksia voi hyödyntää strategisen 
johtamispätevyyden uudistamiseksi, on olta-
va rohkeutta kyseenalaistaa vallitsevat totutut 
toimintatavat, tunnistaa systeemissä piilevät 
uudistumisen esteet ja rikkoa ajattelua uraut-
tavat rajat. 
Oma ehdotukseni onkin, että kokeilukulttuu-
rin hengessä korkeakoulusektorilla voisi kehit-
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ei vielä ole olemassa. Tällaisessa maailmassa 
korkeakoulujen on pystyttävä uudistumaan, 
nostamaan laatua ja yhteiskunnallista vaikut-
tavuutta sekä vahvistamaan kansainvälistä nä-
kyvyyttä – ja tekemään se olosuhteissa, joissa 
talouden kasvunäkymät pysyvät vaatimatto-
mina (OECD, 2016;PWC, 2016).
Tulevaisuuden  
johtamismaisema
Haastattelujen lopuksi päästiin maalaamaan 
korkeakoulujen tulevaisuuden johtamismaise-
maa. Tulevaisuudessa digitalisaatio on mur-
tanut maantieteellisen korkeakoulurakenteen 
ja tiedon tuottaminen tapahtuu verkostoissa. 
Tutkinto ei enää ole itseisarvo, vaan osaami-
nen on olennaista. Osaamisen brändi ratkai-
see, kun kansainvälinen kilpailu on kovaa sekä 
korkeakoulujen että kansakuntien välillä.
Toimintaympäristön kasvava monimutkaisuus 
nostaa laaja-alaisen ymmärryksen arvoonsa 
samalla, kun substanssiosaaminen syvenee. 
Tiedon määrän kasvaessa pystytään perustele-
maan yhä enemmän erilaisia näkökulmia, jol-
loin tiedon koordinointi ja johtaminen vaikeu-
tuvat. Tutkintojen merkityksen väheneminen 
on supistanut korkeakoulun roolia. Se, että on 
korkeakoulu, ei riitä vetovoimatekijäksi, vaan 
houkuttelevuus syntyy yhteisöstä. Osaamista 
haetaan ekosysteemeistä, jotka pystyvät tarjo-
amaan opiskelijakeskeisen, strukturoidun op-
pimisen prosessin, johon työelämässä tekemäl-
lä opittu nivoutuu. Opiskelija ymmärtää, että 
työmarkkinoilla kilpailukykyisen osaamisen 
hankkiminen vaatii kovaa työtä. 
Tällaisessa johtamismaisemassa korkeakoulun 
johtaminen on oma, vaativa ammattinsa, jossa 
strateginen ajattelu, hiljaisten signaalien huo-
maaminen ja näkemyksellisyys ovat valttia. 
Johtajalla täytyy olla kyky kuunnella ja ym-
märtää erilaisten sidosryhmien tarpeita. Kor-
|  Työn Tuuli 2/201670
tää valtakunnallisen toimintamallin strategi-
sen johtamisen konseptin kehittämisen tueksi. 
Yhteisen osaamisen jakamisen, keskinäisen 
ajatustenvaihdon, kansainvälisen korkeakou-
lujohtamisen tutkimustulosten hyödyntämi-
sen sekä inspiroivien käytännön kotimaisten 
ja kansainvälisten esimerkkien johdattamana 
ohjelmassa voitaisiin yhdistää sektoritasoinen 
strateginen keskustelu sekä oman johtoryhmä-
työskentelyn ja organisaation kehittäminen. 
Strategisen johtamisen teorioita soveltuvin 
osin hyödyntäen voitaisiin muotoilla suoma-
laista korkeakoulusektoria parhaiten palveleva 
konsepti.  n
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KTT SINIMAARIA RANKIN johtajanuraa on leiman-
nut muutokset ja niiden läpivienti korkeakoulusekto-
rilla. Kokemustensa innoittamana hän on viime vuosina 
keskittynyt syventämään ymmärrystä strategisen 
johtamisen konseptin kehittymisestä tutkimuksen 
keinoin Työsuojelurahaston rahoituksella. Hän on 
vetänyt korkeakoulunjohtamisen kehittämisohjelmia 
vja toimii johtamisen ja esimiestyön sparraajana.
Kun korkeakoulujen johtamismaisema muuttui
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Yliopistot uudistuvat, uudistuuko 
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Yliopistojen henkilöstöjohtaminen on linkittynyt historiallisista syistä valtion-
hallinnon henkilöstöjohtamiseen. Tämän lisäksi yliopistolainsäädäntö on 
luonut vahvan juridisen kehikon henkilöstön pätevyyksille, tehtäväkausille ja 
tehtäville. Siirtymä byrokraattisesta henkilöstöhallinnosta kohti (strategista) 
henkilöstövoimavarojen johtamista on vasta tapahtumassa yliopistoissa. 
Tämä sisältää monia mahdollisuuksia mutta myös uhkia akateemisen työn 
ja työympäristöjen kehittämiselle. Tässä artikkelissa luomme katsauksen 
siihen miltä yliopistojen henkilöstöpolitikka näyttää vuonna 2016 ja kuinka 
yliopiston henkilöstöä johdetaan. Artikkelin aineistona toimii opetus- ja kult-
tuuriministeriön tilaaman ”Neliportaisen tutkijauramallin arviointihankkeen” 
aineisto. 
Avainsanat: Yliopistot, akateeminen henkilöstö, henkilöstöjohtaminen, 
uramalli, rekrytoinnit. 
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Johdanto 
Yliopistojen toiminnan lähtökohtana on vahva 
lainsäädäntöön sidottu tehtävä, joka on määri-
telty Yliopistolaissa (588/2009, 2 §) seuraavasti:
Yliopistojen tehtävänä on edistää vapaata tut-
kimusta sekä tieteellistä ja taiteellista sivistys-
tä, antaa tutkimukseen perustuvaa ylintä ope-
tusta sekä kasvattaa opiskelijoita palvelemaan 
isänmaata ja ihmiskuntaa. Tehtäviään hoi-
taessaan yliopistojen tulee edistää elinikäistä 
oppimista, toimia vuorovaikutuksessa muun 
yhteiskunnan kanssa sekä edistää tutkimustu-
losten ja taiteellisen toiminnan yhteiskunnal-
lista vaikuttavuutta.
Yliopistojen tulee järjestää toimintansa siten, 
että tutkimuksessa, taiteellisessa toiminnas-
sa, koulutuksessa ja opetuksessa varmistetaan 
korkea kansainvälinen taso eettisiä periaatteita 
ja hyvää tieteellistä käytäntöä noudattaen.
Tämä määritelmä luo puitteet myös yliopis-
tojen henkilöstöpolitiikalle, sillä yliopistojen 
tehtävien toteuttaminen on hyvin henkilöstö-
valtaista. Tässä artikkelissa keskitytään yli-
opistojen lakisääteisten tehtävien toteuttajien 
eli opetus- ja tutkimushenkilökunnan henki-
löstöjohtamiseen. Huomattavaa kuitenkin 
on, että noin puolet yliopistojen henkilöstöstä 
työskentelee hallinto- ja tukipalveluissa. 
Yliopistojen ydintoiminta on luonteeltaan 
henkilöstön ja sen osaamisen kehittämistä. 
Yliopistojen akateeminen henkilöstö kehittää 
itseään jatkuvasti ja osallistuu erilaisiin kan-
sallisiin ja kansainvälisiin seminaareihin, kou-
lutuksiin ja konferensseihin eri rooleissa kou-
luttujina, koulutettavina ja kuulijoina. Ehkä 
tästä syystä monet henkilöstön kehittämisen 
mallit ja työmarkkinapoliittiset kannustimet 
tuntuvat istuvan huonosti yliopistoille. Yli-
opistojen henkilöstön ydinryhmä, professorit, 
vastaavat lain velvoittamana oman alansa ke-
hittämisestä:
Professorin tulee harjoittaa ja ohjata tieteellis-
tä tutkimustyötä tai taiteellista työtä, antaa sii-
hen perustuvaa opetusta ja seurata tieteen tai 
taiteen kehitystä sekä osallistua alallaan yhteis-
kunnalliseen vuorovaikutukseen ja kansainväli-
seen yhteistyöhön (Yliopistolaki 588/2009, 33§).
Tämä laissa mainittu tehtävä professoreilla on 
siis yliopistosta, sen henkilöstöpolitiikasta tai 
henkilöstön kehittämistoiminnasta riippumat-
ta. Koko akateeminen henkilöstö nauttii aka-
teemisesta vapaudesta, jolla on perustuslaillinen 
suoja (Suomen perustuslaki 731/1999, 19§). Yli-
opistolaissa se on määritelty seuraavasti:
Yliopistoissa vallitsee tutkimuksen, taiteen 
ja opetuksen vapaus. Opettajan on kuitenkin 
noudatettava koulutuksen ja opetuksen järjes-
tämisestä annettuja säännöksiä ja määräyksiä. 
(Yliopistolaki 2009/588, 6§.)
Nämä kaksi säädöstä ovat olleet jo pitkään yli-
opistojen henkilöstöhallinnolle ja sittemmin 
henkilöstövoimavarojen johtamiselle (HRM) 
kaksi merkittävää reunaehtoa virkamieslain-
säädännön lisäksi. Vuonna 2010 voimaan 
astunut yliopistolaki vahvisti yliopistojen ta-
loudellista autonomiaa, uudisti yliopistojen 
työantaja-aseman sekä muutti henkilöstön 
statuksen virkamiehistä työntekijöiksi. Täl-
lä uudistuksella on ollut merkittäviä vaiku-
tuksia yliopistojen strategiseen henkilöstö-
johtamiseen. Myös asetustason muutokset 
ovat muuttaneet henkilöstöjohtamisen kent-
tää. Henkilöstön pätevyyksistä ja tehtävistä 
ei myöskään professoreja lukuun ottamatta 
enää säädetä asetuksilla. Tästä huolimatta 
yliopistolaki, yliopistojen käytänteet ja yli-
opiston henkilöstöön erillislailla ulotettu vir-
kamieslainsäädäntö tekevät yliopistoista edel-
leen ”erilaisen” työnantajan.
Mitä strateginen henkilöstöjohtaminen sitten 
voisi tarkoittaa tänä päivänä yliopistoissa? Vä-
limaan ja kumppaneiden laatiman ”Nelipor-
taisen tutkijauramallin arviointihankkeen” 
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(Välimaa et al. 2016) mukaan henkilöstöjoh-
tamista kohtaavat ainakin seuraavat keskeiset 
strategisen johtamisen haasteet:
• Tutkimuksen, opetuksen ja yhteiskunnal- 
 lisen vaikutuksen yhteenkytkentä ja työn- 
 jako, mikä edellyttää henkilöstövoimava- 
 rojen johtamisen näkökulmasta perusteh- 
 tävien ja HRM-toimintojen linjakkuutta. 
• Eri rahoituslähteistä rahoituksensa saavien 
 henkilöiden yhdenvertaisen aseman  
 vahvistaminen.
• Yliopistojen palkitsemiskäytänteiden  
 kehittäminen siten, että ne tukevat yliopis- 
 tojen kaikkien tehtävien kehittämistä. 
• Yliopistojen rekrytoinnin kehittäminen  
 siten, että ne tukevat yliopistoilta kaikkien  
 tehtävien kehittämistä. 
• Yliopistojen henkilöstöjohtamisen kehit- 
 täminen siten, että se tukee yliopistojen  
 profilointia.
• Yliopistojen henkilöstöjohtamisen  
 kehittäminen siten, että se tukee  
 yliopistojen kansallista tehtävää.
Pyrimme tässä artikkelissa avaamaan edel-
lä olevia haasteita henkilöstöjohtamisen nä-
kökulmasta. Artikkelin rakenne on seuraa-
va. Esittelemme ensiksi artikkelin aineiston. 
Sen jälkeen lähestymme yliopistojen henki-
löstöjohtamista ensiksi ilmiötasolla luomalla 
katsauksen toisaalta korkeakoulupolitiikan 
muutoksiin ja henkilöstöpoliittisiin vaiku-
tuksiin sekä kehitykseen ja yhtäältä henkilös-
töjohtamista koskevan keskustelun annista 
korkeakoulujen henkilöstöjohtamiselle. Seu-
raavaksi valotamme lyhyesti tilastojen avulla 
korkeakoulujen henkilöstöjohtamista ilmiö-
nä. Yleiskuvan hahmottamisen jälkeen tar-
kastelemme edellä mainittujen tavoitteiden 
toteutumista henkilöstöjohtamiseen liittyvien 
toimintojen kautta (rekrytoinnit, eteneminen 
ja tenure-track malli). Lopuksi vedämme yh-
teen käytyä keskustelua. 
Arviointiaineisto
Artikkeli perustuu valtaosiltaan vuonna 2016 
julkaistuun, opetus- ja kulttuuriministeriön ti-
laamaan ”Neliportaisen tutkijauramallin ar-
viointihankkeen” loppuraporttiin, jonka ai-
neisto koostuu kolmesta osasta. Ensinnäkin 
arviointia varten kerättiin sekä Vipunen-tieto-
kannasta että Maatalousyrittäjien eläkelaitok-
selta (apurahatutkijat) mahdollisimman katta-
va henkilöstötilastoja koskeva aineisto. Näiden 
lisäksi yliopistoilta kerättiin rekrytointitilasto-
ja. Opetus- ja tutkimushenkilöstön palkkauk-
seen liittyvät tilastot toimitti arviointiryhmän 
käyttöön Sivistystyönantajat. 
Toiseksi, hankkeessa toteutettiin kyselytutki-
mus, joka suunnattiin kaikkien 14 yliopistojen 
dekaaneille ja hallintopäälliköille (yksiköis-
sä henkilöstöpolitiikasta vastaava keskijohto) 
sekä henkilöstöpolitiikasta vastaavalle joh-
dolle (henkilöstöjohtajat, henkilöstöpäälliköt 
tai vastaavat). Kyselyn toteutunut otos oli 131 
vastaajaa ja vastausprosentti 71. Kolmannek-
si, hankkeessa toteutettiin ryhmähaastatteluja 
neljässä case-yliopistossa neljälle eri kohderyh-
mälle (ylin johto, keskijohto, YPJ-järjestelmän 
arviointiryhmä sekä henkilöstöryhmät). 
Aineisto antaa kattavan kuvan neliportaisen 
tutkijauramallin toimeenpanosta suomalaises-
sa yliopistokentässä. On kuitenkin huomatta-
va, että arvioinnin kohteena olivat yliopistojen 
uramalliin liittyvät toimintatavat, joten tämä on 
saattanut vaikuttaa etenkin haastattelu- ja kyse-
lyaineistojen vastauksiin. Kaikkien aineistojen 
kohdalla kävi ilmi, että henkilöstöjohtamisen 
käytänteissä on paljon eroja yliopistojen välillä. 
Tämän lisäksi variaatiot ovat ainakin yhtä suu-
ria yliopistojen sisällä, joten tehtäviin yleistyk-
siin tulee tältä osin suhtautua varauksella. 
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Korkeakoulupolitiikan  
kehys
Suomalaista korkeakoulupolitiikkaa on 
2000-luvulla hallinnut pyrkimys lisätä yliopis-
tojen autonomiaa. Tästä trendistä on hyvä esi-
merkki uudistettu yliopistolaki, joka irrotti yli-
opistot valtionhallinnosta, kasvatti rehtorien 
ja dekaanien valtaa sekä heikensi kollegiaalisia 
rakenteita.Samaan aikaan valtiovalta ei kuiten-
kaan ole luopunut yliopistoja koskevasta mää-
räysvallasta. Yliopistoja koskeva poliittisen oh-
jauksen tavoite näkyy selvästi sekä yliopistojen 
rahoitusmallissa että yliopistojen ja opetus- ja 
kulttuuriministeriön käymissä tulosneuvot-
teluissa. Näillä ohjausvälineillä pyritään – ja 
myös onnistutaan – vaikuttamaan yliopisto-
jen toimintaan, mikä veronmaksajien näkökul-
masta on varmastikin hyvä asia. Näiden vas-
takkaisten trendien seurauksena yliopistoilla 
on entistä enemmän proseduraalista autono-
miaa, eli mahdollisuuksia päättää itse siitä, mi-
ten valtiovallan, yhteiskunnan, talouselämän 
ja akateemisen yhteisön erilaisiin vaatimuksiin 
vastataan. Sen sijaan yliopistoilla on vain vä-
hän autonomiaa päättää siitä, mitä tavoittei-
ta ne itselleen asettavat, sillä tavoitteet asettaa 
viimekädessä maan hallitus, ovatpa tavoitteet 
sitten kulujen säästämistä, lukukausimaksu-
jen perimistä ulkomaalaisilta opiskelijoilta tai 
profiloitumista. Yliopistojen johtaminen sekä 
henkilöstöhallinto ovat kuitenkin sellaisia osa-
alueita, joissa yliopistojen autonomia on li-
sääntynyt. Yliopistot voivat päättää entistä 
enemmän rekrytoinneista, palkitsemisesta ja 
johtamisjärjestelmistä. Yliopistot voivat siten 
vaikuttaa hyvin paljon siihen, millaisia urapol-
kuja tai -järjestelmiä ne rakentavat. 
Henkilöstöjohtaminen 
korkeakoulukontekstissa
Viimeaikaisissa selvityksissä sekä Suomessa 
että Ruotsissa on todettu etteivät yliopistojen 
uramallit vastaa yliopistojen osaamistarpei-
den kehittämistä. Voidaan myös todeta, että 
yliopistojen henkilöstöjohtamisessa on mer-
kittäviä puutteita ja epäjohdonmukaisuuksia. 
Yliopistojen henkilöstöpoliittiset käytänteet 
ovat osittain vääristyneet ja tukevat pääsään-
töisesti tutkimustoimintaa, usein opetuksen ja 
yhteiskunnallisen vuorovaikutuksen kustan-
nuksella (Geschwind & Broström, 2015; Pek-
kola, 2010; Välimaa ym., 2016). Tätä selittää 
osaltaan yliopistojen henkilöstöjohtamisen 
vahva kytkeytyminen valtionhallinnon korkea-
koulupoliittiseen ohjaukseen ja viimeaikaiseen 
juridisen aseman muutokseen, joka henkilös-
töjohtamisen ja -politiikan osalta on edelleen 
käynnissä (Siekkinen, Kuoppala & Pekkola 
2015; Siekkinen, Pekkola & Kivistö, painossa; 
Lehtinen, Kuoppala & Pekkola, 2015). Tällä 
kehityskululla on yhtäläisyyksiä useiden Eu-
roopan maiden 1990-luvun tilanteeseen, jossa 
urarakenteet ja henkilöstöjohtamisen käytän-
teet eivät vastanneet yliopistojen uusia ja mo-
nimuotoistuvia tehtäviä, kuten yritys- ja yh-
teisöyhteistyötä, tiedon siirtymistä sektorilta 
toiselle sekä tilaustutkimuksen ja -koulutuksen 
tuottamista (vrt. Kogan, Moses & El-Khawas, 
1994). Tämän lisäksi henkilöstö on jakautunut 
kahteen eriarvoiseen ryhmään, sillä vakituisis-
sa työsuhteissa olevien henkilöiden tulevaisuu-
den työnäkymät ja työolosuhteet poikkeavat 
selvästi pätkätyöläisistä, eli määräaikaisista 
työsuhteista (Pekkola, 2014).
Kansainvälisestikin arvioituna HRM-aihe-
piiriä korkeakoulujen kontekstissa on tutkit-
tu melko vähän, joskin joitain esimerkkejä 
aiemmasta tutkimuksesta on toki löydettävis-
sä (Siekkinen, Pekkola & Kivistö, painossa; 
Whitchurch & Gordon, 2007; van den Brink, 
Fruytier & Thunnissen, 2013; Waring, 2013). 
Suurin osa aihepiiriin liittyvästä tutkimuk-
sista kuitenkin liittää HRM-kehyksen osaksi 
laajempaa keskustelua manageriaalisesta yli-
opistosta ja akateemisen työn ja sen kontrollin 
muutoksesta (vrt. Waring, 2013). Tarkastelu 
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on siis usein ”kovan” HRM:n kannalta kriittis-
tä yhteiskuntatieteellistä analyysiä. Varsinais-
ten henkilöstöjohtamisen toimintojen ja niiden 
tulosvaikutusten tutkimusta, puhumattakaan 
”pehmeämpään” HRM:ään liittyvästä tutki-
muksesta, ei ole harvoja poikkeuksia lukuun 
ottamatta juuri tehty (esim. van den Brink, 
Fruytier & Thunnissen, 2013). 
Yliopistojen henkilöstöjohtamista koskevassa 
keskustelussa ollaan käytännön tasolla pidem-
mällä etenkin angloamerikkalaisissa maissa. 
Samoin myös kansainvälisissä, korkeakoulu-
tuksen kehittämiseen kytkeytyvissä verkostois-
sa aihepiiriä tunnetaan suomalaista kontekstia 
paremmin. Joitain käytännön oppaita sekä ar-
viointeja on jo olemassa (Hénard & Roseveare, 
2012; Dubosc & Kelo, 2011, Oakleigh Consul-
ting, 2009; Miller ym., 2011). Myös yksittäi-
siä selvityksiä on toteutettu HRM-kehikossa 
(AON Hewitt, 2012; Convertino, 2008). Koska 
henkilöstöjohtamisen käytänteet ja diskurssit 
ovat vasta kehittymässä Suomessa, lähestym-
me tässä artikkelissa henkilöstöjohtamista toi-
mintojen kautta (Holmes & McElwee, 1995), 
yksinkertaisesti työsuhdesyklin näkökulmasta 
(Buchanan & Huczynsk, 2010, Bratton & Gold, 
2007) erityisestikorkeakoulukontekstissa (Ke-
käle, 2015). Olemme valinneet tarkastelun koh-
teeksi neljä toisiinsa kietoutunutta osa-aluetta: 
rekrytointi, uralla eteneminen, palkkaus ja te-
nure-käytänteet. Ennen toimintokohtaista tar-
kastelua luomme kuitenkin yleiskuvan yliopis-
tojen akateemiseen henkilöstöön.
Katsaus neliportaiseen 
uramalliin, yliopistojen 
henkilöstöön ja  
rekrytointeihin 
Opetusministeriö suositteli vuonna 2008, että 
yliopistot ottaisivat käyttöönsä neliportaisen 
tutkijanuramallin, jonka tavoitteena oli muun 
muassa urarakenteiden selkeyttäminen sekä 
liikkuvuuden lisääminen. Tämän ns. nelipor-
taisen uramallin ensimmäiselle portaalle sijoit-
tuvat tohtorikoulutettavat, toiselle tutkijatoh-
torit, kolmannelle yliopistotutkijat ja lehtorit 
ja neljännelle professorit (katso tarkemmin 
OPM 2008). Keskeisin henkilöstöpoliittiseen 
ohjaukseen liittyvä muutos aiheutui uramal-
lin toimeenpanoon liittyvästä nimikkeiden yh-
denmukaistamisesta ja tilastointikäytänteistä. 
Nykyisin lähes kaikki yliopistot ovat omak-
suneet neliportaisen uramallin mukaiset ni-
mikkeistöt ja nimikkeiden määrä on laskenut 
useista sadoista noin kymmeneen. Yliopisto-
jen on täytynyt alkaa tilastoida henkilöstöään 
uraportaittain, mikä puolestaan on johtanut 
henkilöstörakenteen kokonaisvaltaisempaan 
tarkasteluun. Toisaalta uraportaittainen tar-
kastelu on osittain peittänyt alleen aikaisem-
paa jaottelua budjettivaroin ja ulkopuolisin 
varoin palkatun henkilöstön välisestä suh-
teesta. Neliportaisesta uramallista piti siis tul-
la uran eri tasojen kuvaus, mutta Välimaan ja 
kumppaneiden (2016) suorittaman arvioinnin 
perusteella siitä näyttää muotoutuneen ural-
la edistymisen malli. Näin ajattelevat etenkin 
akateemista uraa tekevät nuoremmat tutkijat. 
Tätä voidaan pitää jossakin määrin ristiriitai-
sena, sillä usein HRM-tehtävissä toimivat hen-
kilöt pitävät neliportaista mallia vain urataso-
jen kuvauksena.
Kuvassa yksi on esitetty yliopistojen henkilös-
törakenne uraportaittain vuosina 2011–2014. 
Yliopistojen opetus- ja tutkimushenkilöstön 
henkilötyövuosien kokonaismäärä on pysynyt 
vakaana etenkin uuden yliopistolain voimassa-
oloaikana. Suhteelliset erot tutkijanuramallin 
eri portaiden henkilötyövuosien määrissä vuo-
sien 2010 ja 2011 välillä liittynevät uramallin 
siirtymävaiheeseen. Vuoden 2010 tasoon ver-
rattuna vähennystä kokonaishenkilömäärässä 
oli tapahtunut 460 henkilötyövuotta vuoteen 
2014 mennessä. Uraportaiden välillä vuosit-
taiset muutokset ovat vuosina 2011–2014 niin 
ikään olleet suhteellisen pieniä. 
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Kehityssuuntana näyttää olevan ensimmäi-
sen uraportaan henkilötyövuosien määrän vä-
hentyminen suhteessa muihin uraportaisiin, ja 
etenkin suhteessa toiseen uraportaaseen. Tätä 
selittänee korkeakoulujen tilastointitapojen 
vakiintuminen, lehtorikunnan eläköityminen 
ja pätevöityminen, uusien post doc -paikkojen 
avautuminen ja ulkoisen rahoituksen tutkija-
tohtorivaihetta painottavat muutokset. Täs-
tä huolimatta vuonna 2014 ensimmäisen ura-
portaan henkilötyövuodet kattoivat selvästi 
suurimman osan, eli noin 38 % opetus- ja tut-
kimushenkilökunnan henkilötyövuosien koko-
naismäärästä. Neljännen uraportaan henkilö-
työvuosien suhteellisessa osuudessa voidaan 
havaita lievää laskua. Uusista kolmannelle 
uraportaalle sijoitetuista apulaisprofessorin 
tehtävistä ja/tai säästösyistä professorien teh-
tävien korvaamisesta apulaisprofessorin tai 
yliopistonlehtorien tehtävillä ei kansallisten ti-
lastojen valossa kuitenkaan voida vielä tehdä 
johtopäätöksiä, sillä tarkasteluajanjakso on lii-
an lyhyt, tilastoinnin käytänteet vakiintumat-
tomat ja yliopistojen rakenteellinen kehittämi-
nen vielä kesken (Välimaa ym., 2016). 
Kansallisen tilastoinnin perusteella voidaan 
todeta, että neliportaisen uramallin mukais-
ta ajatustapaa tulkiten akateemisen henkilös-
tön enemmistö koostuu määräaikaisista tut-
kijakoulutettavista (n. 40 % henkilöstöstä) 
ja ammattitutkijoiksi pätevöityjistä (n. 20 % 
henkilöstöstä). Samaan aikaan vakinaisissa 
opetustehtävissä on ainoastaan viidennes hen-
kilöstöstä ja heistäkin osa tutkimuspainottei-
sissa tehtävissä (III porras). Johtavissa akatee-
misissa tehtävissä on noin 15 % henkilöstöstä. 
Suomalainen yliopistolaitos on kuitenkin var-
sin opetuspainotteinen ja opiskelijamäärät 
ovat suuria. Henkilöstörakenteen painotuksia 
olisikin syytä avoimesti pohtia myös kansalli-
sesti (Välimaa ym., 2016). 
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Kuva 1. Yliopistojen opetus- ja tutkimushenkilökunnan henkilötyövuodet uraportaittain 2010–2014. Lähde: 
Opetushallinnon tilastopalvelu Vipunen; Välimaa et al. (2016).
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Tarkasteltaessa henkilötyövuosia sukupuolit-
tain voidaan havaita, että miesten osuus ope-
tus- ja tutkimushenkilöstön tekemistä henkilö-
työvuosista ylittää puolet kaikilla uraportailla. 
Naisten osuus on kuitenkin ollut lievässä kas-
vussa, vuonna 2014 naisten osuus (43,9 %) 
tehdyistä henkilötyövuosista oli 1,4 prosent-
tiyksikköä suurempi vuoteen 2010 verrattuna. 
Kun miesten ja naisten henkilötyövuosia tar-
kastellaan tarkemmin uraportaittain, voidaan 
huomata, että keskeisimmät erot sukupuol-
ten välillä löytyvät neljänneltä uraportaalta 
(Kuva 2). Tämä tarkoittaa sitä, että vain alle 
kolmannes professoreiden henkilötyövuosista 
on naisten tekemiä, vaikka alemmilla urapor-
tailla naisten vastaava osuus on lähes puolet. 
Naisten tekemien henkilötyövuosien määrän 
suhteellinen kasvu (2,5 prosenttiyksikköä) on 
kuitenkin ollut vuosien 2010–2014 välillä nel-
jännellä uraportaalla hieman suurempaa kuin 
muilla uraportailla keskimäärin (pl. tuntiopet-
tajat ja sijoittamattomat), joten sukupuolten 
väliset erot näyttäisivät olevan kaventumas-
sa, joskin hyvin hitaasti. Suurimmillaan nais-
ten tekemien henkilötyövuosien osuus on ollut 
toisella uraportaalla, jossa niiden määrä kat-
toi 47,5 % kaikista henkilötyövuosista vuonna 
2014. Uraportaiden välisiin siirtymiin, etenkin 
kolmannelta portaalta neljännelle, tulisi jat-
kossa kiinnittää tarkempaa huomiota. (Väli-
maa et al. 2016.) 
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Kuvio 2. Henkilötyövuosien uraportaiset osuudet sukupuolittain vuosina 2010–2014. Lähde: Opetus-
hallinnon tilastopalvelu Vipunen, Välimaa ym. (2016). 
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Keskeiset henkilöstö- 
johtamisen toiminnot
Tarkastelemme seuraavassa yliopistojen hen-
kilöstöjohtamista rekrytointien, uralla etene-
misen, tenure-käytänteiden ja palkkauksen 
kautta. Rekrytoinnit, uralla eteneminen ja te-
nure-track urapolku sekä eri uravaiheisiin liit-
tyvä palkkaus muodostavat asiallisesti toisiinsa 
tiukasti nivoutuneen systeemin. Yliopistoissa 
ulkoiset ja -sisäiset rekrytoinnit sekä uralla ete-
neminen ovat voimakkaasti yhteen kietoutu-
neita. Suurin osa vertikaalisista urasiirtymistä 
tapahtuu edelleen tehtävien avoimeksi julista-
misten kautta. Tästä huolimatta rekrytoinnit 
saattavat muistuttaa sisäisiä rekrytointeja, sillä 
usein hakijajoukko ja pätevät hakijat löytyvät 
talon sisältä. Akateemiset työmarkkinat ovat 
Suomessa edelleen melko suljetut ja kansalliset 
sekä liikkuvuus korkeakoulujen välillä on ylei-
sesti tunnistettu ongelma. Strategisen henki-
löstöjohtamisen näkökulmasta näyttää kuiten-
kin siltä, että edellä mainitut osa-alueet ovat 
melko erillisiä ja kokonaisvaltaista näkemystä 
niiden yhdistämisestä ei ole. 
Rekrytoinnit
Tutkijauramallin arvioinnin yhteydessä selvisi, 
että yliopistot eivät kerää keskitetysti yliopisto-
tasoisia tilastoja rekrytointiprosesseista (avoi-
meksi julistetut tehtävät, hakijat ja valitut).
Suurin osa yliopistoista ei pystynyt toimitta-
maan pyydettyjä tilastoja kuin osittain ja vain 
joiltakin vuosilta. Kaikkein ongelmallisim-
maksi osoittautui hakijoihin liittyvä tilastoin-
ti, jonka osalta yksikään yliopisto ei pystynyt 
toimittamaan tietoja täydellisenä. Parhaimmil-
laankin hakijatietoja saatiin puutteellisena vii-
destä yliopistosta. Tämä kertoo osaltaan yli-
opistojen seuranta- ja raportointikäytännöistä 
ja niiden ongelmista. Yliopistojen ilmoittamat 
keskeisimmät syyt tilastojen puutteellisuuteen 
liittyvät tilastoinnin mahdollistavien sähköis-
ten järjestelmien puuttumiseen tai niiden vas-
ta vuosien 2014–2015 aikana tapahtuneeseen 
käyttöönottoon. Joiltakin osin myös niissä yli-
opistoissa, joissa sähköiset järjestelmät ovat jo 
olleet käytössä, arvioinnissa kysytyt tiedot ei-
vät sisältyneet järjestelmästä saataviin tietoi-
hin. Tähän liittyen opetus- ja kulttuuriminis-
teriö on päättänyt lisätä vuodesta 2017 alkaen 
vaiheittain rekrytointikyselyn osaksi vuosit-
taisia tiedonkeruitaan (alkaen vuonna 2016 
tehdyistä rekrytoinneista). Tähän saakka yli-
opistojen kokonaisvaltaisella henkilöstösuun-
nittelulla ei ole ollut siis riittäviä tiedollisia pe-
rusteita.
Kerättyjen tietojen perusteella yliopistojen 
vuosina 2010–2014 avoimeksi ilmoittamista 
tehtävistä pysyviä tehtäviä (toistaiseksi voi-
massa olevia) oli noin 29 % ja määräaikaisia 
tehtäviä noin 71 %. Yliopistokohtaiset erot 
ovat melko suuria sekä tehtävämäärien että 
suhteellisten osuuksien osalta. Kaikista teh-
tävistä kansainvälisesti avoimeksi ilmoitettiin 
keskimäärin vain 26,7 % tehtävistä. Tässäkin 
oli tosin yliopistojen välillä suuria eroja (1,5 %– 
70 %). Uraportaittain tarkasteltuna vakituisia 
tehtäviä kaikista avoimeksi julistetuista tehtä-
vistä oli yli puolet sekä kolmannella että nel-
jännellä uraportaalla, kun taas toisella ura-
portaalla vakituisten tehtävien osuus oli noin 
20 %. Ensimmäisen uraportaan määräaikais-
ten tehtävien määrä oli 98 %. Tämä tietenkin 
johtuu siitä, että ensimmäisen uraportaan teh-
täviä pidetään pääosin määräaikaisina niiden 
koulutuksellisen luonteen vuoksi (tohtorikou-
lutettavat). Ensimmäisellä portaalla työskente-
lee kuitenkin huomattava määrä opetus- ja tut-
kimushenkilöstöä, jonka ensisijainen tehtävä ei 
ole jatko-opiskelu (Välimaa ym., 2016).
Yliopistoissa rekrytointien merkitys on ko-
rostunut henkilöstöjohtamisessa monestakin 
syystä. Ensinnäkin henkilöstöjohtamisen kei-
not ovat rajallisia rekrytointien jälkeen, sillä 
akateemisen työntekijät ovat varsin autonomi-
sia, ja he ovat myös toiminnassaan tyypillises-
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ti sitoutuneet enemmän tieteenalansa päämää-
riin kuin organisaation päämääriin (Clark, 
1983). Myös lainsäädännöllisellä kehyksellä on 
tässä suhteessa merkitystä. Erään neliportai-
sen uramallin arvioinnin yhteydessä haastatel-
tu yliopiston ylimpään johtoon kuuluva haas-
tateltava totesi seuraavaa:
 ”Mut se että jos me halutaan suunnata 
henkilöstövoimavaroja strategisesti niin 
kyllä se oikeestaan, nyt ku samaan aikaan 
perustuslaillinen tutkimuksen ja opetuksen 
vapaus on olemassa me ei voida oikeestaan 
mennä sanomaan kenellekään tutkijalle et 
sinun pitää nyt tutkia tätä tai tuota. Me 
voidaan maanitella häntä ja keskustella hä-
nen kanssaan. Mut jos halutaan suunnitel-
la henkilöstövoimavaroja strategisesti niin 
se kyllä täytyy tapahtua paljolti myös niit-
ten professuurien avaamisen kautta ja tän 
tyyppisten toimenpiteitten kautta. Siihen 
me voidaan nyt yliopistolla täysin vaikut-
taa. Mut sitte ku se professori istuu siinä 
tehtävässä ja rupee tekeen tutkimusta niin 
hänellä on perustuslaillinen oikeus tutki-
muksen vapauteen ja sitä on, ehkä hanka-
lampi ohjata” (Välimaa ym., 2016, 47).
Toiseksi yliopistot toimivat uudesta lainsää-
dännöllisestä asemastaan huolimatta suurelta 
osin ”virastoyliopiston” logiikalla. Pääsään-
töinen rekrytointitapa on tehtävien avoimeksi 
julistaminen. Henkilöstövoimavarojen käytön 
keskeisin suunnittelun väline on kansallisiin 
opetusvastuisiin perustuvien pysyvien toimien 
tai vakanssien perustaminen. Virastoyliopiston 
logiikka (Kategoria A, rahoitus pääsääntöises-
ti yliopiston perusvoimavaroista) koskee kah-
ta erilaista rekrytointiryhmää. ”Kategorian A” 
professorit rekrytoidaan yliopistoihin kansain-
välisen ammatillisen yhteisön lausuntojen pe-
rusteella ja muu ”A-kategorian” akateeminen 
henkilöstö lähinnä organisaation omista lähtö-
kohdista vaihtelevin käytännöin. Organisatori-
nen rekrytointiryhmä sisältää kaksi verrattain 
erilaista nimikeryhmää. Toisaalta laitoksil-
le ja yksiköihin rekrytoidaan henkilöitä päte-
vöitymään, toisaalta hoitamaan vakiintuneita 
opetus- ja tutkimustehtäviä sekä niihin kuu-
luvaa hallintoa. Päätoimiset pätevöitymisteh-
tävät ovat vasta viimeisen kahdenkymmenen 
vuoden aikana vakiintuneet osaksi organisa-
torista rekrytointia. Aiemmin yliopistoissa oli 
runsaasti opetus- ja assistenttitehtäviä, joissa 
tehtävien hoitaja pätevöityi. 
Täysin erilaisen rekrytointiryhmän muodosta-
vat ns. kategoria B:n projektitehtävät (rahoitus 
pääsääntöisesti ulkopuolisilta rahoittajilta). 
Arviointiaineiston ja aikaisempien tutkimuk-
sien valossa (Kuoppala & Pekkola, 2015; Pek-
kola, 2014; Kohtamäki, 2013) voidaan todeta, 
että vaikka projektitutkijat ovat näennäises-
ti osa samaa henkilöstöä uuden lainsäädän-
nön ja henkilöstötilastoinnin kategorioissa, 
käytännössä he muodostavat ns. määrällisen 
jouston ryhmän (ks. Atkinson, 1986). Rekry-
tointien analysointi tukee tätä havaintoa. Mää-
rällisen jouston mahdollistavan työvoiman 
rekrytointi tapahtuu keskushallinnon ulottu-
mattomissa epävirallisissa rakenteissa (laitok-
silla ja ryhmissä, usein henkilösuhteisiin perus-
tuen) (Siekkinen, Pekkola & Kivistö, tulossa). 
Projektitutkijat ovat heterogeeninen ryhmä, 
jonka keskuudessa tohtorien määrä on kasva-
nut, keski-ikä noussut ja jossa naisia on muuta 
henkilöstä enemmän (Pekkola ym., 2015). Pro-
jektitutkijat eivät ole siis aloittelevia tutkijoita, 
vaan heidän joukossaan on ”projektiuralai-
sia”, joiden työsuhteet koostuvat kymmenistä 
pätkistä kymmenien vuosien ajalta, usein sa-
massa yksikössä (vrt. Pekkola ym., 2015). 
Palkkaus 
Vaikka yliopistojen autonomia on lisäänty-
nyt huomattavasti, ovat palkkauskäytänteet 
edelleen pitkälti kansallisia ja noudattavat val-
tionhallinnon palkkauudistuksen yhteydessä 
käyttöön otettua yliopistojen palkkaus jär-
jestelmää (YPJ). Ainostaan Aalto-yliopisto 
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ei kuulu nykyisen kollektiivisen työehtosopi-
muksen piiriin. Joissain yliopistoissa on otettu 
käyttöön myös erillisiä palkitsemisjärjestelmiä 
YPJ-lisäksi, jotka nekin itse asiassa ovat val-
tiovarainministeriövetoisen palkkauudistuksen 
hengen mukaisia. Opetus- ja tutkimushenki-
lönkunnan tehtävien vaativuutta arvioi työeh-
tosopimuksen mukainen arviointiryhmä, johon 
yliopisto nimeää työnantajan edustajat ja hen-
kilöstöä edustavat työntekijäryhmät nimeävät 
omat edustajansa, joita tulee olla vähintään yhtä 
monta kuin työnantajan nimeämiä edustajia. 
Yliopistojen henkilöstöjohdolle osoitetussa 
kyselyssä käsitykset yliopiston palkkausjärjes-
telmän toimivuudesta jakaantuivat molempien 
ääripäiden välille melko tasaisesti. Vastaajista 
noin 2/5 piti palkkausjärjestelmää kannustava-
na. Oikeudenmukaisena järjestelmää piti noin 
puolet. Yliopiston palkkausjärjestelmän kat-
sottiin tukevan paremmin tutkimusorientoitu-
nutta kuin opetusorientoitunutta henkilöstöä. 
Johdon näkökulmasta palkkausjärjestelmä 
kohtelee ulkopuolisella rahoituksella työsken-
televiä henkilöitä samaan tapaan kuin budjet-
tivaroin työskenteleviä (Välimaa ym., 2016.)
Yliopistojen palkkausjärjestelmän piiriin kuu-
luvissa mediaanipalkoissa on merkittäviä eroja 
kun asiaa tarkastellaan uraportaittain ja suku-
puolittain. Samoin mediaanipalkkojen kehi-
tyksessä on eroja yliopistojen välillä vuonna 
2014. 
• Ensimmäisen uraportaan mediaanipalkka  
 vaihteli 2246 eurosta 3757 euroon. Tyypil- 
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kälti kansallisia ja noudattavat valtionhallinnon palkkauudistuksen yhteydessä käyttöön otettua yli-
opistojen palkkaus järjestelmää (YPJ). Ainostaan Aalto-yliopisto ei kuulu nykyisen kollektiivisen 
työehtosopimuksen piirii . Joissain yliopistoissa on otettu käyttöön myös erillisiä palkitsemisjärjes-
telmiä YPJ-lisäksi, jotka nekin itse asiassa ovat valtiovarainministeriövetoisen palkkauudistuksen 
hengen mukaisia. Opetus- ja tutkimushenkilönkunnan tehtävien vaativuutta arvioi työehtosopimuk-
sen ainen arvioi tiryhmä, johon yliopisto nimeää työnantajan edustajat ja henkilöstöä edustavat 
työn ekijäryhmä  nimeävät omat edustajansa, joita tulee olla vähintään yhtä monta kuin työnantajan 
nime miä edust jia.   
Yliopistojen henkilöstöjohdolle osoitetussa kyselyssä käsitykset yliopiston palkkausjärjestelmän toi-
mivuudesta jakaantuivat molempien ääripäiden välille melko tasaisesti. Vastaajista noin 2/5 piti palk-
Taulukko 1. Rekrytoinnit yliopistoissa.
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 lisin ensimmäisen uraportaan mediaani- 
 palkka vaihteli yliopistoittain noin 2300– 
 2700 euron välissä.
• Toisen uraportaan mediaanipalkka vaihte- 
 li 3217 eurosta 4313 euroon. Tavanomaisin 
 mediaanipalkka vaihteli noin 3200 ja 3600 
 euron välillä. 
• Kolmannen uraportaan mediaanipalkka 
 vaihteli 3855 eurosta 4572 euroon. Tyypil- 
 lisin mediaanipalkka vaihteli noin 4200– 
 4600 euron välillä. 
• Neljännen uraportaan mediaanipalkka 
 vaihteli 6059 eurosta 7609 euron välillä.  
 Tavanomaisin mediaanipalkka vaihteli  
 6300 ja 6700 euron välillä. 
Miesten ja naisten mediaanipalkkojen suuruus 
näyttää eroavan selvästi kaikilla uraportailla 
miesten eduksi. Tilanne on kuitenkin vuosi-
en 2010–2014 aikana liikkunut tasa-arvoisem-
paan suuntaan etenkin ensimmäisellä, toisel-
la ja kolmannella uraportaalla. Vuonna 2014 
tasa-arvoisin tilanne on ensimmäisellä ura-
portaalla, jossa toista sukupuolta korkeampi 
mediaanipalkka oli sekä miehillä että naisilla 
viidessä yliopistossa ja sama neljässä yliopis-
tossa. Vastaavasti epätasa-arvoisin tilanne on 
jälleen neljännellä uraportaalla, jossa miehillä 
on naisia korkeampi mediaanipalkka 11 yli-
opistossa ja naisilla miehiä korkeampi palkka 
vain kolmessa yliopistossa (Taulukko 2) (Väli-
maa ym.,. 2016).
Taulukko 2. Kuinka monessa yliopistossa sukupuolen mediaanipalkka on korkeampi kuin toisella sukupuolella?
Lähde: Sivitystyönantajat, EK:n palkkatiedustelut lokakuu 2013 ja syyskuu 2014; omat laskelmat; Välimaa ym. 
2016).
Taulukko 2. Kuinka monessa yliopistossa sukupuolen ediaanipalkka on korkeampi kuin toisella 
sukupuolella?  
 
    
 I-porras 
 miehillä korkeampi sama 
naisilla 
korkeampi 
2010 8 yliopistoa 3 yliopistoa 3 yliopistoa 
2014 5 yliopistoa 4 yliopistoa 5 yliopistoa 
 II-porras  
 miehillä korkeampi sama 
naisilla 
korkeampi 
2010 13 yliopistoa 1 yliopisto - 
2014 8 yliopistoa 3 yliopistoa 3 yliopistoa 
 III-porras  
 miehillä korkeampi sama 
naisilla 
korkeampi 
2010 11 yliopistoa 2 yliopistoa 1 yliopistoa 
2014 10 yliopistoa - 4 yliopistoa 
 IV-porras  
 miehillä korkeampi sama 
naisilla 
korkeampi 
2010 9 yliopistoa 4 yliopistoa 1 yliopisto 
2014 11 yliopistoa - 3 yliopistoa 
 
 
 
Lähde: Sivitystyönantajat, EK:n palkkatiedustelut lokakuu 2013 ja syyskuu 2014; omat laskelmat; 
Välimaa ym. 2016) 
Kaiken kaikkiaan yliopistoissa on havaittavissa pyrkimystä palkitsemisen ja tutkija uramallin keski-
näiseen integrointiin. Tämä ei kuitenkaan ole yksiselitteisen loogista ja ennustettavaa johtuen muun 
muassa siitä, etteivät resurssit salli aina tutkijanuralla pätevöitymisen huomioimista. Lisäksi pätevöi-
tyminen ei ole ainoa palkkaan vaikuttava tekijä, sillä palkkaukseen vaikuttaa myös minkä tasoisiin 
tehtäviin henkilöitä on rekrytoitu. Integroimista on vaikeuttanut myös ylipäänsä strategisten henki-
löstövoimavarojen johtamiseen liittyvien kriteerien puuttuminen. Yliopistoissa on vain harvoin ole-
massa sellaiset HRM-linjaukset, joiden pohjalta johdetaan yhtenäisesti ja samoista lähtökohdista 
uralla etenemistä, rekrytointeja ja palkkausta. Käytännössä HRM on joukko henkilöstöön liittyviä 
toimintoja, mitkä käytännön syistä integroidaan tapauskohtaisesti ja mahdollisuuksien mukaan toi-
siinsa (Välimaa ym., 2016). 
 
Tutkijanuralla eteneminen  
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Kaiken kaikkiaan yliopistoissa on havaitta-
vissa pyrkimystä palkitsemisen ja tutkijan-
uramallin keskinäiseen integrointiin. Tämä ei 
kuitenkaan ole yksiselitteisen loogista ja en-
nustettavaa johtuen muun muassa siitä, ettei-
vät resurssit salli aina tutkijanuralla pätevöity-
misen huomioimista. Lisäksi pätevöityminen 
ei ole ainoa palkkaan vaikuttava tekijä, sillä 
palkkaukseen vaikuttaa myös minkä tasoisiin 
tehtäviin henkilöitä on rekrytoitu. Integroimis-
ta on vaikeuttanut myös ylipäänsä strategisten 
henkilöstövoimavarojen johtamiseen liittyvien 
kriteerien puuttuminen. Yliopistoissa on vain 
harvoin olemassa sellaiset HRM-linjaukset, 
joiden pohjalta johdetaan yhtenäisesti ja sa-
moista lähtökohdista uralla etenemistä, rekry-
tointeja ja palkkausta. Käytännössä HRM on 
joukko henkilöstöön liittyviä toimintoja, mit-
kä käytännön syistä integroidaan tapauskoh-
taisesti ja mahdollisuuksien mukaan toisiinsa 
(Välimaa ym., 2016).
Tutkijanuralla eteneminen 
Akateemisten urien rakenteiden on aiemmin 
useissa yhteyksissä todettu olevan epäselviä, 
joka osaltaan hankaloittaa tutkijoiden ural-
la etenemistä. Akateemista uraa on kuvattu 
myös prekaariksi, koska työsuhteet ovat, eten-
kin uran alkuvaiheessa, usein lyhyitä ja niiden 
jatkuminen on epävarmaa (esim. Siekkinen, 
Kuoppala, Pekkola & Välimaa, painossa). Ne-
liportaisen tutkijanuramallin arvioinnin mu-
kaan (Välimaa et al., 2016) neliportainen malli 
on jossain määrin selkeyttänyt urarakenteita, 
mutta pääasiassa se on toiminut henkilöstö-
hallinnon välineenä yliopistojen henkilöstöra-
kenteen tilastoinnissa ja suunnittelussa. Tut-
kijoille neliportainen uramalli on ollut jopa 
tuntematon, eikä sen ole katsottu edistävän 
tutkijoiden mahdollisuuksia edetä urallaan. 
Tutkijoiden uralla eteneminen tapahtuu edel-
leenkin avoimeksi julistettujen paikkojen kaut-
ta. Tällöin se näyttäytyy hyvin sattumanvarai-
sena sekä hyvin kilpailtuna; avoimia tehtäviä 
avautuu harvoin, korkeimmilla portailla lähin-
nä vain eläköitymisen kautta. Etenemiset eten-
kin toiselta kolmannelle ja kolmannelta neljän-
nelle uraporrastasolle ovat erityisen kilpailtuja 
(Välimaa ym., 2016).
Uralla etenemiseen vaikuttaa entistä enem-
män yliopiston ulkoiset tekijät, kuten rahoi-
tus, ei niinkään henkilöiden omat akateemiset 
ansiot tai tutkimusryhmän intressit. Yliopis-
ton ulkopuolisen projektirahoituksen lisään-
tyessä moni, etenkin uran alkuvaiheessa oleva 
projektitutkija tai tutkijatohtori, saattaa olla 
jumittunut tekemään töitä lyhyissä määräai-
kaisissa työsuhteissa eikä onnistu etenemään 
urallaan seuraavalle tasolle (Kuoppala et al., 
2015; Välimaa ym., 2016). 
Tutkijalla uralla etenemiseen vaikuttaa eni-
ten akateeminen meritoituminen, jossa tutki-
musansioilla on suurin arvo. Vaikka monissa 
työtehtävissä korostuu opetus ja ohjaus, ne ei-
vät useinkaan näyttäydy merkittävinä ansioi-
na siirryttäessä seuraavalle uratasolle. Myös 
kansallisen ja erityisesti kansainvälisen liik-
kuvuuden merkitys uralla etenemiselle on ko-
rostunut. Samanaikaisesti liikkuvuudella näh-
dään olevan myös osin negatiivisia vaikutuksia 
tutkijoiden tasa-arvoisille mahdollisuuksille 
edetä urallaan. Joustamattomat liikkuvuus-
vaatimukset saattavat heikentää perheellisten 
tutkijoiden ja etenkin naisten mahdollisuuksia 
akateemisella uralla (Välimaa ym., 2016).
Tenure track -uramalli 
Kuten edellä on todettu, uralle eteneminen 
vain harvoin perustuu omassa tehtävässä pä-
tevöitymiseen tai ansioitumiseen. Tähän poik-
keuksen tekee uusi tenure track, eli pätevöi-
tymispolkumalli. Malli on lainattu Suomeen 
Yhdysvalloista, jossa sillä on pitkät perinteet. 
Suomessa mallin käyttöönottoon on liittynyt 
joitain erikoisuuksia, sillä suomalainen työlain-
säädäntö ei tunne tenure trackin kaltaisia me-
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nettelyjä. Malli perustuu määräaikaisuuksiin 
tai eräänlaisiin pitkiin, 3–5 vuoden mittaisiin 
koeaikoihin, jonka aikana professorin pätevöi-
tymispolulle päässeen henkilön tulee osoittaa 
tieteellinen (tutkimuksellinen) kyvykkyytensä 
yleensä julkaisutuottavuuden ja rahoituksen 
hankkimisen avulla. Arvioinnin henkilön on-
nistumisesta tekee usein ulkopuolinen arvioin-
tiryhmä. Uralla olevalla henkilöllä saattaa olla 
samassa yliopistossa taustatehtävä, mutta näin 
ei kuitenkaan aina ole, jolloin koejakso saattaa 
päättyä työsuhteen päättämiseen. Tenure track 
-menettelyn suhde yliopistolainsäädäntöön on 
myös vielä keskustelunalainen, sillä Yliopisto-
lain (558/2009) 33 §:n mukaan:
”Professorin tehtävä tulee asettaa julkisesti 
haettavaksi otettaessa henkilö toistaiseksi 
voimassa olevaan työsuhteeseen. Professo-
rin tehtävä voidaan täyttää kutsusta haet-
tavaksi julistamatta silloin, kun tehtävään 
voidaan kutsua ansioitunut henkilö tai teh-
tävään valitaan määräajaksi. Tehtävään 
voidaan valita kutsusta vain henkilö, joka 
kiistatta täyttää kelpoisuusvaatimukset.”
Pätevöitymispolulla olevan henkilön tulee siis 
olla kiistatta pätevä, jotta hänet voidaan vaki-
naistaa professoriksi. Keskustelu tästä ”kiis-
tattomuudesta” on vasta alkanut. 
Suomalaisissa yliopistoissa tenure track -mal-
lin soveltaminen on melko uutta. Se on kui-
tenkin otettu käyttöön kaikissa yliopistoissa, 
vaikka mallin soveltaminen on kuitenkin vielä 
keskittynyt muutamiin yliopistoihin. Tyypilli-
sesti tenure track -paikkoja tulee yliopistoissa 
auki muutamia vuosittain. Ainoastaan muuta-
massa yliopistoissa kaikki professorin tehtävät 
avataan tenure track -tehtävinä (Esim. Aalto-
yliopistossa ja Åbo Akademissa). Suomalai-
sissa yliopistoissa tenure track -malli koostuu 
tyypillisesti kolmesta portaasta: assistant pro-
fessor (voi sisältää 1 tai 2 määräaikaista jak-
soa), associate professor (määräaikainen/vaki-
tuinen) ja professor (vakituinen). Usein malli 
tarjoaa yliopistoille joustavuutta rekrytoin-
neissa, koska henkilöstä ja laitoksen tarpeista 
riippuen hänet voidaan rekrytoida mille tahan-
sa kolmesta tasosta. (Välimaa ym., 2016). Te-
nure track -mallia käytetään yliopistoissa myös 
profiloinnin välineenä (Pietilä, 2015). 
Tenure track -mallissa rekrytoinnin yhteydes-
sä sovitaan tavoitteet ja niiden aikataulut, joi-
den täyttymistä seurataan yhdessä esimiehen ja 
työntekijän kesken. Jos arvioinnin yhteydessä 
todetaan, että tavoitteet ovat täyttyneet odote-
tulla tavalla, tutkija voidaan siirtää seuraaval-
le tasolle. Välimaan ja kumppaneiden (2016) 
toteuttaman arvioinnin yhteydessä tehdyissä 
tutkijoiden, yliopiston ylimmän johdon ja kes-
kijohdon haastatteluissa havaittiin, että tenu-
re track -uramallin soveltuvuus ei ole kaikissa 
yliopistoissa tai laitoksissa sama. Muutamas-
sa yliopistossa mallia kritisoitiin siitä, että sen 
korostaessa tutkimusansioita, opetus ja ohjaus 
jäävät vähemmälle huomiolle. Myös hallinnol-
liset tehtävät saattavat kasautua muulle henki-
lökunnalle, jos pienen laitoksen ”perinteinen” 
professori korvataan tenure track -tulokkaalla, 
joka saattaa enemmän keskittyä omaan tutki-
mukseensa. Joskus myös kielitaito on esteenä 
laitoksen hallinnollisiin tehtäviin osallistumisel-
le (Välimaa ym. 2016). Tenure track -rekrytoin-
nin yhteydessä laitoksen tulisikin suunnitella 
tarkkaan, minkä tyyppistä osaamista hakijalta 
odotetaan ja mitkä ovat laitoksen tarpeet.
Johtopäätökset
Yliopistojen työantaja-asema muuttui mer-
kittävästi yliopistolain muutoksen yhteydes-
sä. Tämän seurauksena yliopistot ovat voineet 
luoda itsenäisiä henkilöstöstrategioita ja har-
joittaa omaa henkilöstöpolitiikkaansa. Tässä 
artikkelissa olemme tarkastelleet yliopistojen 
henkilöstöjohtamista rekrytointien, uralla ete-
nemisen ja palkkauksen näkökulmasta, sillä 
nämä toiminnot kuvaavat todennäköisesti par-
haiten henkilöstöpolitiikan ja johtamisen käy-
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tännön muutoksia. Vaikka murros yliopistojen 
työnantaja asemassa oli suuri, on se tapahtunut 
vaiheittain. Kokonaisuudessaan yliopistolai-
toksen tai yksittäisten yliopistojen (Aalto-yli-
opistoa lukuun ottamatta) henkilöstöjohtami-
sen käytänteet eivät ole muuttuneet nopeasti. 
Vaikka yliopistojen henkilöstön sääntelyä on 
purettu huomattavasti, yliopistolainsäädän-
tö suuntaa edelleen yliopistojen henkilöstön 
johtamista. Opetuksen ja tutkimuksen vapaus 
sekä professorien erityisasema ja rekrytoinnin 
sääntely muokkaavat edelleen koko sektorin 
toimintaa. Yliopistot toimivat edelleen pitkälti 
vanhojen virkarakenteiden mukaisesti ja käy-
tännön henkilöstöpolitiikassa erottelevat aka-
teemisen henkilöstönsä A- ja B-kategorioihin. 
B-kategorian ollessa poikkeuksellisen suuri 
muihin sektoreihin nähden. 
Yliopistoissa on kuitenkin selvästi otettu henki-
löstöjohtamisen uusi toimintaympäristö vaka-
vasti ja henkilöstöjohtamista on ryhdytty viime 
vuosina kehittämään. Kehittäminen on kuiten-
kin tapahtunut etupäässä tutkimuksen ehdoilla. 
Henkilöstöjohtamisen keskeisimmät haasteet 
näyttävätkin liittyvän strategisiin päämääriin, 
kuten yliopistojen kolmen perustehtävän tasa-
painoisempaan huomioimiseen, koko henkilös-
tön tasapuoliseen kohteluun, sukupuolten tasa-
arvoon sekä palkitsemisen kehittämiseen. 
Yliopistojen vahvistunut autonomia edellyt-
tää jatkossa suurempaa aloitteellisuutta hen-
kilöstöjohtamisessa. Yliopistoissa on edelleen 
osittain vallalla vanha virastoyliopistoajatte-
lu, joka turhaan sitoo ajattelua ja toiminnan 
omaehtoista kehittämistä. Yliopistoilla olisi 
keskinäisen kilpailun puitteissa mahdollisuus 
myös kilpailla akateemisilla työmarkkinoilla 
parhaista osaajista. Osittain tähän suuntaan 
onkin jo menty erityisesti ”korkean profiilin” 
professorien rekrytoinneissa. Yliopistojen me-
nestys ei kuitenkaan ratkea pitkässä juoksus-
sa vain professorien rekrytoinneilla. Avainase-
massa tässä on koko henkilöstöä koskettava 
hyvä henkilöstöpolitiikka.  n
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Summary
During more than 15 years of working at the 
EU level, 8 years in EU agencies at the mana-
gement level and broad experience in the public 
and private sector in France, I have observed, 
been involved in, and often managed human 
resources processes. For the last four years, in 
addition to managing a small Finnish com-
pany, I have been a coach in different private 
The challenges of managing human resources in European Union agencies
Alain Lefebvre
The challenges of managing human 
resources in European Union  
agencies
Managing human resources in an international organisation, such as European agencies, 
has a lot of similarities in terms of objectives and processes with those of private sector 
and other public sector organisations. It has to support the objectives of the agency by 
recruiting the best possible staff within given resources, to contribute to maintain and 
develop staff members’ motivation and competence. However, the existence of complex 
Regulations, aiming initially at guaranteeing equality and transparency in particular 
in the recruitment and promotion makes it sometimes surprisingly bureaucratic and 
ineffective. Another specificity is the fact that during the initial 6 to 10 years of a contract, 
HR managers have to support some staff members having to face a termination of their 
contract without any other cause than the fact that they are not any more needed. More 
generally, the existence of specific labour laws generally called Staff Regulations in 
international organisations can represent a challenge for human resources managers
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and public environments in various countries, 
such as Finland, Sweden, Netherlands, Hunga-
ry, and occasionally France. It has given me a 
global and comparative view of human resour-
ces management and possibilities to compare 
practices in different countries and structures.
Mainly, whatever the sector, the human resour-
ces processes and the general approaches 
are the same. This is true also for the 34 EU 
agencies: the human resources policy has to 
be aligned with the strategic objectives in or-
der to support their achievements. Recruiting 
and retaining the right people is quite common 
everywhere, as it is the most basic of human 
resources functions. Providing employees with 
opportunities for growth and education on an 
individual basis is a must. In addition, offe-
ring benefits and compensation is quite similar 
in all organizations, and complying with EU 
employment regulations is necessary everyw-
here in European countries. And you will find 
all this in the EU agencies. However, there are 
some major differences.
The very specific general 
design of the EU  
agencies’ Human  
Resources Policy
EU agencies use two instruments enabling to 
achieve coherence in their staff policy:
• As the EU agencies are independent bodies 
from the EU Commission, they have to define 
their own rules and policies based on the le-
gally binding Staff Regulations of officials and 
the conditions of employment of other serv-
ants of the European Union. These policies 
include, for example, rules and policies con-
cerning the recruitment, conflict of interest, ca-
reers, internal proceeding for administrative in-
vestigations, time management, etc. Their rules 
must be agreed by the EU Commission after 
consultation of representatives of the staff of 
the agency (Staff Committee). This implies 
that during last years that they have been more 
or less aligned with the EU Commission prac-
tices, except for holidays where the EU Com-
mission’s rules are far less strict than those of 
the agencies.
• The strategy of the agency sets the framework 
for human resources priorities. A multi-annu-
al Staff Policy Plan aligned with the Multian-
nual Work Programme, describes in details the 
agency’s staff policy and justifies its staff. The 
plan is mainly quantitative giving the num-
bers and types of positions in the agency for 
the next three years. The plan covers a three-
year period defining the types of employment, 
the selection procedure (imposed), the career 
development needs, the necessary gender and 
geographical balance, and the schooling facili-
ties for staff’s children. Again, even if the agen-
cies are supposed formally to be independent, 
it is the Commission which imposes its view in 
the proposal submitted for decision to the EU 
Parliament.
It is generally a purely bureaucratic activity, ex-
cept that it provokes some useful dialogue be-
tween human resources unit and the operation-
al services. However, it takes a lot of time and 
energy, and after one year of painful discussion 
and negotiations there are very little possibili-
ties to change what has been decided ex ante 
by the European Commission. Wise manag-
ers of human resources let the process function 
and concentrate on internal exchanges and on 
the implementation more than on this annual 
or multiannual ritual dance with Brussels’ au-
thorities.
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Recruiting: a hurdle race 
for applicants and the  
EU organizations
Edith Cresson, the former French Prime Min-
ister and European Commissioner, has been 
charged in 2003 with fraud, forgery and abuse 
of confidence. Much of the alleged wrongdo-
ing was linked to her controversial decision 
to hire her dentist and close friend as a highly 
paid EU adviser on HIV/Aids, a subject about 
which he knew nothing. It had triggered the 
collapse of the entire commission in 1999.
Since then, the EU recruitment system, which 
was already quite strict, has gone to a point 
of near paralysis. The process is very long and 
consists of very formalized and lengthy steps 
defined by a very strict legislation. It is an obli-
gation to publish all positions in the EU official 
journals and other publications before recruit-
ing, to have selection panels including staff  
representatives to make the selections among 
the hundreds of thousands of applicants, and 
to motivate and document any grading, selec-
tion or non-selection in a way which proves ob-
jectivity and independence. More surprising 
still, the general (or executive) director of the 
Agency is not authorized to intervene before 
receiving a list of two or three possible can di-
dates ranked based on their merits, which gives 
him generally no choice. This process is audit-
ed every year by the Internal Audit Service of 
the Commission in order to punish any devia-
tion. After that, there is generally a nine month 
trial period before the final contract is signed. 
This is really heavy process for the candidates 
and the human resources unit.
This process, based only on test and formalized 
interviews, is probably the best to guarantee 
equality between the candidates, but not nec-
essarily the best to get the right candidate for 
the job. It is also quite expensive, in particular 
when no suitable candidate has been found due 
to very strict recruitment criteria. And it leads 
also to recruit overqualified candidates, which 
may at a later stage impact the motivation.
Rapid evolution in training 
and development
 
As in the private sector, when an EU Agency 
hires skilled employees, there is normally some 
level of on-the-job training that the human re-
sources department is responsible to provide. 
It is particularly important when the new em-
ployee has not been working before in the EU 
field or in an international organization. This 
part is quite important, and there is in particu-
lar a strong emphasis needed on intercultur-
al relations. Based on my coaching practices, 
I have discovered that intercultural problems 
may provoke dramatic situations when the 
management and the people are not able to 
identify them and deal with them efficiently.
 
Traditionally, human resources units of EU 
agencies are offering a very large catalogue 
of trainings, as they can rely on hundreds of 
workshops, seminar and trainings on all top-
ics, organized by the EU Commission gener-
ally in Brussels, and sometimes decentralized. 
However, all the EU agencies organize much 
specific trainings. In the case of the European 
Chemicals Agency in Helsinki, there is a large 
number of internal or external technical train-
ings organized by the agency on technical mat-
ters such as toxicology and nanotechnologies.
From a more general perspective, human re-
sources management in EU agencies is rapidly 
changing from the regulation-driven activity 
towards a more strategic role, in line with the 
general objectives of the agency. HR Director 
in charge is more and more a key person for the 
Executive Director of the Agency, in particu-
lar when s/he has been able to develop mod-
ern HR indicators concerning the satisfaction 
of the staff and its motivation, and to propose 
The challenges of managing human resources in European Union agencies
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tools and programs to improve them. In this 
frame, there has been a strong push for men-
toring and coaching programs, which have a 
specific intercultural component.
In addition, the reduction of staff in EU agen-
cies has also pushed HR to lead or participate 
closely in efficiency programs, promote lean 
management and offer training in this field.
Managing the conse-
quences of a benefits and 
compensations system
Compensation and benefits are not negotiated 
with each candidate before signing the employ-
ment contract. They are defined by the Staff  
Regulations and an EU legislation which ap-
plies to all the staff working in an EU insti-
tution. The salaries are relatively high for the 
highest positions, which allows for recruiting 
the best professionals from all countries, even 
from countries like Germany or UK where sal-
aries of top public managers are comparable to 
those of managers in the private sector. How-
ever, they are not sufficiently high to allow for 
recruiting lower grades staff members from all 
countries, as the cost of living abroad would 
not be compensated financially.
In addition, a number of benefits, such as ma-
ternity leave, are not at the level of those in 
the Nordic countries. For the staff living in 
Finland the absence of benefits provided by 
KELA (The Social Insurance Institution of 
Finland) and the lack of access to the public 
healthcare obliges staff members to use the 
services of private healthcare service providers, 
with a EU health insurance which usually cov-
ers only 50% or 60 % of the costs. This means 
that for certain positions, such assistants or 
secretaries, the only candidates are either from 
Finland or from EU countries where the sala-
ries are the lowest.
In addition, the salaries depend on the cost of 
living in the country where the agency is estab-
lished, which means that, for example, a man-
ager salary in Vilnius is very low compared to 
the same position in Helsinki. The result is that 
there is an important turnover to manage in 
certain agencies.
Ends of contracts in EU 
agencies: more frequent 
than expected
The employment contracts in EU agencies are 
usually made for a fixed period: they are valid 
for three or five years depending on the status 
of the person recruited. They are valid per-
manently only after the second prolongation, 
which means after six to ten years. A number 
of contracts are terminated without causeaf-
ter the first or the second period, which means 
that human resources unit has to manage the 
process of ending the contract. It may be quite 
difficult for the staff member to lose his or her 
job, even if there is a correct EU unemploy-
ment insurance (but less generous than the 
Finnish one). Depending on the agency, there 
may be some support provided to help people 
find a new position (outplacement or coach-
ing), but it is not systematic.
The main challenge in this process is to justify 
these situations for the people whose contracts 
are going to be renewed in the following years, 
as their motivation may drop if they consider 
that the agency is firing people without good 
reasons. That explains why a very well defined 
process in taking place, beginning almost a 
year before the end of the contract in order to 
either announce the intention to keep the per-
son, or push her to find rapidly another job in 
the agency or outside.
Compared to national public authorities, there 
are no specific challenges in the management 
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of human resources in EU agencies, except 
a higher level of scrutiny by the stakehold-
ers, and the need to have staff and managers 
learn management, as is necessary in interna-
tional companies. Generally, if managers from 
the private sector invest a little time to under-
stand the specifi c EU issues, they can be quite 
successful in leading human resources units 
in EU agencies, especially with the increasing 
need to move from an administrative approach 
towards a more strategic approach, which im-
plies a diffi cult change of culture that outsid-
ers, however, can help to promote.  n
REFERENCES
European Union - List of Decentralised Agencies. 
Accessed 28/9/ 2016 https://europa.eu/european-union/
about-eu/agencies/decentralised-agencies_en.
The Staff Regulations of offi cials and the conditions of 
employment of other servants of the EuropeanUnion. 
Accessed 28/9/ 2016 http://eur-lex.europa.eu/legal-
content/EN/TXT/?qid=1433861011292&uri=CELEX:01
962R0031-20140701 
Ritleng, D. (Ed.) (2016). Independence and Legitimacy 
in the Institutional System of the European Union. 
Oxford: Oxford University Press.
Information Guide, Agencies and Decentralised Bodies 
of the European Union, Cardiff University, 2013. 
Accessed 28/9/ 2016 http://aei.pitt.edu/74857/1/Agencies_
Decentralised_Bodies.pdf 
Communication from the Commission to the European 
Parliament and the Council - European agencies – The 
way forward. Accessed 28/9/ 2016 http://eur-lex.europa.
eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2008:0135:FI
N:EN:HTML 
Decentralised agencies: 2012 Overhaul. Accessed 28/9/ 
2016 https://europa.eu/european-union/about-eu/
agencies/overhaul_en 
After a career as an executive manager in the French 
public service, ALAIN LEFEBVRE has been a French 
diplomat for more than 10 years and a manager in two 
European Union Agencies in the last 10 years, in par-
ticular as Head of the Executive Offi ce in the European 
Chemicals Agency. He has been in the last 5 years a 
coach for public and private customers in Finland, 
Sweden and Netherlands, and a contributor on HR 
topics in different French and European magazines.
The challenges of managing human resources in European Union agencies
|  Työn Tuuli 2/201692
 n Aalto Executive Education Oy
 n Adecco Finland Oy
 n Aditro Enterprise Oy
 n AEL Oy
 n AIG Europe Ltd. (Finland)
 n ALM Partners Oy
 n Alma Media Oyj
 n Amiedu
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yhdistyksemme toiminnalle.
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 n VR Yhtymä Oy
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